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Resumen
La investigacion analizé los efectos que tendria la consolidacion del modelo neobancario como
unico sistema bancario en Colombia, enfocandose en los procesos operativos y la experiencia del
cliente ante la desaparicion de la banca tradicional fisica. Desde la perspectiva de la ingenieria
industrial, se entendio la digitalizacion no como un simple reemplazo de canales, sino como un
redisefio estructural de la operacion bancaria.
La metodologia incluyé modelacion de procesos mediante diagramado BPMN, analisis
cuantitativo con indicadores como la tasa compuesta de crecimiento (CAGR), proyecciones de
migracion de usuarios con cadenas de Markov y revision de estudios de percepcion del cliente.
Estas herramientas permitieron evaluar el antes y el después de la incursion de los neobancos,
proyectar la reduccion progresiva de oficinas fisicas y anticipar escenarios de sostenibilidad del
modelo digital. En cuanto a los resultados, se mostré que la migracién hacia un sistema
exclusivamente digital elimina pasos presenciales, reduce tiempos de ciclo y desplaza la
operacion hacia plataformas mdviles, incrementando la eficiencia y la autonomia del cliente. No
obstante, emergen riesgos de exclusién en adultos mayores, comunidades rurales y usuarios con
baja alfabetizacion digital, en contraste con los beneficios proyectados para la Generacion Z.
También se identifican retos en resiliencia, continuidad operativa y ciberseguridad, junto con la
necesidad de marcos regulatorios flexibles. Desde la ingenieria industrial, el estudio evidencia
que herramientas de analisis de procesos, simulacién y medicion de indicadores permiten disefar
modelos bancarios digitales sostenibles. Se concluye que la consolidacién neobancaria implica
un redisefio estructural que reconfigura procesos y redefine la experiencia del cliente.

Palabras claves: neobancos, digitalizacion, reingenieria, clientes, inclusion.



Abstract
This research analyzed the effects of consolidating the neobank model as the sole banking
system in Colombia, focusing on operational processes and customer experience in the absence
of traditional physical banking. From an industrial engineering perspective, digitalization was
understood not as a simple channel replacement but as a structural redesign of banking
operations.
The methodology included process modeling using BPMN diagrams, quantitative analysis with
indicators such as the Compound Annual Growth Rate (CAGR), user migration projections
through Markov chains, and a review of customer perception studies. These tools enabled the
evaluation of banking operations before and after the emergence of neobanks, the projection of
the progressive reduction of physical branches, and the anticipation of sustainability scenarios
for the digital model. The results show that migration to a fully digital system eliminates in-
person steps, reduces cycle times, and shifts operations to mobile platforms, thus increasing
efficiency and customer autonomy. However, risks of financial exclusion emerge for older
adults, rural communities, and users with low digital literacy, in contrast to the projected benefits
for Generation Z. Additional challenges include resilience, operational continuity, and
cybersecurity, along with the need for flexible regulatory frameworks. From the perspective of
industrial engineering, the study demonstrates that tools such as process analysis, simulation, and
performance measurement enable the design of sustainable digital banking models. It is
concluded that neobank consolidation implies a structural redesign that reconfigures processes
and redefines customer experience.

Keywords: neobanks, digitalization, reengineering, customers, inclusion.
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Introduccion

El sistema financiero histéricamente, ha sido un pilar esencial para el desarrollo
econdmico, a través de la canalizacion de los ahorros hacia la inversion, el acceso al crédito, la
movilizacion de capital y la estabilidad macroecondémica de los paises. El sistema bancario como
estructura, tuvo su auge a nivel mundial, durante el siglo X1X, ligado estrechamente a la
Revolucion Industrial y la expansion del comercio. A lo largo del siglo XX, el sistema bancario
experimento una expansion significativa, impulsada por el crecimiento de los bancos
comerciales, el fortalecimiento institucional y el desarrollo de las telecomunicaciones y la
informatica, lo que permitié ampliar su alcance operativo y geogréfico. (EDUCA - Portal de
Educacién Financiera, 2023) . Desde esa época, el sistema se compone de Bancos centrales,
aseguradoras, cooperativas y mercados de capital que operan de a traves de sucursales fisicas,
con procesos robustos, largos ciclos de aprobacion y una fuerte dependencia de la interaccion
humana. En Colombia el primer banco fue el Banco de Bogota cuya fundacién data de 1871 en
cabeza de Salomén Koppel. Este hito historico permitié que por primera vez se emitieran billetes
desde un banco privado y adicionalmente fue esta entidad, la que abrié paso en nuestro pais a la
creacion de mas entidades financieras bajo el mismo modelo, que, al dia de hoy, aunque con los
cambios propios de la evolucién tecnoldgica, prevalece.

El auge de este tipo de entidades en nuestro pais al pasar de los afios, cred la necesidad de
robustecer los controles y la supervision del capital de los usuarios y de la rentabilidad de los
bancos en si; de esta necesidad nacio la Superintendencia Financiera de Colombia en 1923, la
cual tiene incluso en la actualidad, como funcion principal la salvaguarda del consumidor y

regular las entidades financieras.
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Durante la Gltima década, el sistema financiero ha atravesado una transformacion
avasallante, impulsada por la digitalizacion global y el avance acelerado de las tecnologias
emergentes. La pandemia de COVID-19 acelerd aun mas esta transicion, forzando a las
entidades tradicionales a digitalizar procesos operativos esenciales como la apertura de cuentas,
la gestion de productos financieros y la atencion al cliente. Con el aumento de la conectividad
movil, el uso de Smartphone, el desarrollo de plataformas digitales y la disponibilidad de datos
en tiempo real, los consumidores empezaron a interactuar con las entidades financieras de tal
forma que la inmediatez, la autonomia y las experiencias personalizadas marcaron las nuevas
pautas en los modelos de servicio.

Las interacciones tecnolégicas y los avances en la materia, trajeron consigo también a las
empresas de tecnologias financieras (Fintech), las cuales integran tecnologias innovadoras para
automatizar y mejorar la entrega de servicios financieros. Inicialmente orientadas al backend de
bancos, estas soluciones evolucionaron hacia modelos centrados en el consumidor —como pagos
moviles, crédito digital, robo-advisory y plataformas de inversion— integrando big data,
inteligencia artificial y experiencia de usuario digital (Stoyanov, Atanas et al, 2025). A nivel
global, las Fintech han revolucionado el acceso a servicios financieros en regiones
tradicionalmente desatendidas, promoviendo la inclusién financiera y desafiando las estructuras
tradicionales de la banca en mercados tan diversos como Reino Unido, China, India y América
Latina. Su principal ventaja radica en su capacidad para ofrecer servicios agiles, personalizados y
accesibles, con costos operativos significativamente menores, lo que ha forzado a los bancos
tradicionales a replantear profundamente sus procesos, modelos de negocio y estrategias.

(OECD, 2025).
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La evolucién de las Fintech sentd las bases para un salto tecnoldgico ain mas
pretencioso: el surgimiento de los neobancos, entidades financieras disefiadas desde su origen
para operar exclusivamente en entornos digitales. A diferencia de las Fintech que suelen
complementar funciones especificas del sistema tradicional, los neobancos ofrecen una
alternativa bancaria integral, sin sucursales fisicas ni estructuras operativas convencionales. Su
modelo se apoya en automatizacion, procesamiento en la nube y atencion 100 % virtual,
permitiendo una experiencia muchos mas intuitiva y personalizada para el usuario, desde poder
elegir el color de la tarjeta, hasta la potestad de crear multiples tarjetas virtuales para la seguridad
de las compras online, solo por mencionar algunas de las versatilidades.

En mercados como Brasil, Reino Unido o Alemania, plataformas como Nubank, Monzo
y N26 han captado millones de clientes en pocos afios, transformando segmentos como la
apertura de cuentas, los pagos y los microcréditos. En Colombia, el fendmeno ha tomado fuerza
con actores como Nequi, Lulo Bank y Nubank, que han logrado posicionarse rapidamente en el
ecosistema financiero digital. Estas plataformas estan reconfigurando los procesos bancarios
convencionales, al punto que, segiin la Superintendencia Financiera de Colombia, mas del 70 %
de los productos financieros ya se adquieren a través de canales digitales, lo que evidencia un
cambio estructural en la prestacion de este tipo de servicios.

Aunque el modelo neobancario ha demostrado ser funcional, escalable y rentable, aun no
se ha analizado con suficiente profundidad qué implicaciones tendria su consolidacion como
unico sistema operativo. Esta investigacion parte de esa incertidumbre, con el objetivo de
explorar, desde la ingenieria industrial, los impactos potenciales de una banca totalmente digital

sobre los procesos operativos y la experiencia del cliente en Colombia.
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Planteamiento del Problema

La banca tradicional en Colombia, histéricamente soportada en oficinas fisicas y atencion
presencial, atraviesa un proceso acelerado de transformacion estructural. La digitalizacion ha
reconfigurado el sistema financiero, impulsando el surgimiento de entidades que operan
exclusivamente desde plataformas digitales, sin infraestructura fisica, mediante la
automatizacion de procesos y la atencidn remota. Este fendmeno ha dado paso al denominado
modelo neobancario, el cual ha ganado terreno en términos de eficiencia, reduccion de costos y
ampliacion de cobertura.

Aunque la digitalizacion de procesos como la apertura de cuentas, el acceso a productos
financieros, la autenticacion de identidad o la atencidn al cliente representa avances
significativos, también introduce desafios técnicos, operativos y sociales, especialmente en un
pais con brechas importantes de conectividad, alfabetizacién digital y dependencia de canales
fisicos en ciertas regiones y segmentos poblacionales. En la actualidad, el discurso dominante se
enfoca en las ventajas comerciales de este modelo y en la innovacion que representan estos
avances en ese mercado, sin embargo, existe un vacio en el analisis técnico de sus efectos
estructurales si llegara a consolidarse como Unico sistema bancario en el pais.

Desde la perspectiva de la ingenieria industrial, esta transicion representa un escenario de
redisefio y reingenieria sistémica de procesos, donde se vuelve necesario comprender qué
funciones aln requieren intervencion humana, coémo se transforman los flujos operativos, qué tan
preparada esta la infraestructura digital para asumir toda la demanda, y como se veria afectada la
experiencia del cliente en ausencia de contacto fisico. Ademas, se requiere de manera urgente,

por la rapidez con la que evoluciona esta manera de hacer banca, identificar los riesgos
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potenciales asociados a la exclusion de ciertos usuarios, fallas funcionales o cuellos de botella en
la operacion digital.

Esta investigacion propone abordar dicha problemética desde un enfoque técnico-
industrial, caracterizando los procesos operativos digitalizados frente a los tradicionales,
analizando el impacto funcional de la digitalizacion sobre la relacién cliente—entidad financiera,
y proyectando escenarios viables ante la posible desaparicion de la banca fisica. De este modo,
se busca aportar insumos estratégicos para la toma de decisiones, prevenir fallos en la
estructuracién de los servicios, y contribuir a una transicién sostenible del sistema financiero

colombiano.
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Justificacion

La digitalizacién acelerada del sector financiero ha dado lugar a una evolucion estructural
que replantea la forma de operar de los servicios bancarios, integrando tecnologias como A
entre otros aplicativos intuitivos, prescindiendo cada vez mas de la infraestructura fisica
tradicional (Buitrago Cardenas, 2024).

En Colombia, este fendmeno se ha materializado a través del modelo neobancario: un
sistema que basa sus procesos en plataformas tecnoldgicas, atencidén remota y automatizacion.
Estas innovaciones han demostrado mejoras en costos, tiempos y accesibilidad, con un alto
interés del usuario , el 67 % estaria dispuesto a migrar del banco tradicional al digital—,
permitiendo incluso una mayor inclusion financiera (Pérez et al., 2021) . Aunque este modelo ha
cobrado gran protagonismo tras la pandemia, su consolidacién como sistema unico financiero en
Colombia, genera interrogantes sobre el alcance de las implicaciones técnicas, operativas y en la
experiencia del cliente.

Actualmente, gran parte de la discusion publica se ha centrado en las ventajas
tecnoldgicas del modelo digital, pero existe un vacio frente al analisis desde una perspectiva
técnica-industrial de cbmo impactaria una adopcion total de este sistema en los procesos
operativos bancarios y en la relacién con los clientes. Desde 2018, los bancos han cerrado 722
oficinas y cada vez hacen menos operaciones fisicas, segun la recopilacion de informes de
operaciones financieras de la Superintendencia Financiera de Colombia. Esto en datos méas
precisos afirma que han pasado de la existencia de 6.338 Oficinas en 2018 a 5.616 en 2022 , es

decir un 11, 39% menos que hace 5 afios (La Republica, 2023).
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Figura 1

Oficinas cerradas entre los afios 2018 y 2022

MAS DE 720 OFICINAS BANCARIAS CERRADAS EN CINCO ANOS
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Fuente: Tomado del diario La Republica (2023)

Pero ademas de los informes relevantes en la materia , todo indica que la tendencia si se
oriento a la trasformacion estructural de los procesos y el cambio de esquema de automatizacion
desde la perspectiva de los altos ejecutivos que estan a cargo de dichas trasformaciones; un
informe de The Ecomicst Intelligence Unit ( EIU) con la colaboracion de Temenos , que incluye
datos de un aproximado de 300 ejecutivos de alto nivel en la Banca mundial, menciona que el
58% de los banqueros en América Latina , en comparacion con el 65% del resto del mundo,
creian que la banca tradicional basada en sucursales quedaria obsoleto en 5 afios. (Portafolio,
2021) . Colombia no ha sido la excepcidn ante esta tendencia regional; por el contrario, muestra

un ecosistema financiero cada vez mas inclinado a la digitalizacién plena, lo que hace urgente
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anticipar sus efectos sobre el futuro funcional del sistema bancario si se elimina totalmente la
infraestructura presencial y el impacto de esta migracion inminente sobre los clientes.

Desde el campo de la ingenieria industrial, el analisis de procesos y sistemas de atencion
al cliente, cobra relevancia para analizar y mitigar sus posibles impactos. Esto incluye la
transformacion del flujo operativo tradicional, la digitalizacion completa del ciclo de servicio, la
gestion de excepciones, asi como los efectos en el acceso, adaptacion y experiencia del usuario.
La necesidad de analizar este fendmeno se intensifica ante la evidencia de que las entidades
financieras estan reduciendo su infraestructura fisica, mientras una parte significativa de la
poblacion aun enfrenta barreras para integrarse plenamente al entorno digital, generando riesgos
de exclusion y disfuncién operativa en el sistema, comprometiendo la funcionalidad de los
procesos Yy el acceso equitativo a los servicios financieros.

Esta investigacion se justifica porque permitirad analizar, desde una perspectiva técnico-
sistémica, las implicaciones funcionales de sustituir completamente la banca fisica por un
modelo neobancario. Los resultados generaran evidencia aplicable para la toma de decisiones
estratégicas en el redisefio de procesos bancarios, aportaran insumos para el desarrollo de
servicios digitales més inclusivos, y ampliaran el cuerpo de conocimiento sobre transformacion

estructural de sistemas de servicio en economias emergentes como la colombiana.



Pregunta de Investigacion
¢ Qué efectos tendria la consolidacion del modelo neobancario como Unico sistema
bancario en Colombia, sobre los procesos operativos y la experiencia del cliente, ante la

desaparicion de la banca tradicional fisica?
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Objetivos
Objetivo General.

Analizar las implicaciones que tendria la consolidacion del modelo neobancario como
sistema Unico en Colombia, sobre los procesos operativos y la experiencia de los clientes ante la
posible desaparicién de la banca tradicional.

Objetivos Especificos

Caracterizar los procesos operativos del modelo neobancario y compararlos con los de la
banca tradicional.

Identificar como la digitalizacién modifica la relacion cliente—entidad y qué retos
presenta.

Proyectar las consecuencias de una adopcion total de la banca digital para el ecosistema

financiero colombiano.
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Marco de Referencia.
Marco Teorico.

El analisis del modelo neobancario como sistema bancario Gnico requiere una
comprension estructurada de las teorias que sustentan la transformacién digital de servicios, la
reingenieria de procesos y el redisefio de experiencias en entornos automatizados. Desde la
ingenieria industrial, los marcos tedricos permiten abordar el fendmeno mas alla de lo
tecnoldgico o financiero, centrando la atencion en la arquitectura funcional del servicio y en la
interaccion entre procesos y usuarios.

Teoria de la Transformacion Digital en Servicios

La transformacion digital en organizaciones de servicios ha sido conceptualizada como
un cambio estructural basado en la integracion estratégica de tecnologias digitales en todos los
niveles operativos. Este enfoque no solo implica digitalizar tareas existentes, sino replantear
completamente la forma en que se entregan los servicios, la estructura del modelo de negocio y
la relacion con el cliente, al final el principal beneficiario.

En el sector financiero, esto se traduce en la implementacion de arquitecturas
tecnoldgicas distribuidas, automatizacion de procesos esenciales, interoperabilidad de
plataformas y la eliminacion progresiva de la atencion presencial (Pérez et al., 2021). Esta
transformacion ha dado origen a modelos como el de los neobancos, que redisefian el sistema de
prestacion de servicios con la ausencia de oficinas fisicas, basados en procesos automatizados,

atencion remota y disponibilidad continua.
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La Reingenieria de Procesos (BRP)

Hammer y Champy (1993) propusieron la teoria de la Reingenieria de Procesos (BPR)
como una transformacidn radical de los flujos operativos para lograr mejoras sustanciales en
tiempo, costo, calidad y satisfaccion del cliente.

En el contexto de la banca digital, esta reingenieria implica redisefiar flujos de
onboarding, autenticacion biométrica, atencidn de reclamos y cierre de productos, eliminando
pasos presenciales innecesarios y creando un ciclo funcional automatizado y mucho mas agil
para quien lo utiliza desde un dispositivo con acceso a internet. (Saavedra-Osorio W.A et al.,
2022). El enfoque BPM facilita el modelado, monitoreo y control de estos procesos digitales
eficientemente
Ingenieria de Servicios y Experiencia del Cliente

La ingenieria de servicios, es una disciplina de la ingenieria industrial que aplica
principios de analisis, disefio y optimizacion al desarrollo de sistemas de prestacion de servicios.
En el contexto bancario digital, esta disciplina permite modelar técnicamente las interacciones
entre el usuario y los procesos del sistema, teniendo en cuenta tanto la eficiencia operativa como
la percepcion de valor por parte del cliente.

En la ingenieria de servicios, uno de los ejes centrales es la experiencia del cliente,
entendida no como un fendmeno subjetivo aislado, sino como una variable estructural y medible
que se integra directamente al disefio del servicio. Segun Zeithaml, Parasuraman y Berry (1990),
la experiencia del cliente estd determinada por cinco dimensiones esenciales que interactian
entre si y configuran la percepcion del servicio:

Tangibles (apariencia de los elementos fisicos y digitales): Aunque en el modelo

neobancario desaparecen las oficinas fisicas, el canal digital (la app o el sitio web) se convierte
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en el nuevo “espacio fisico” del servicio. La interfaz visual, disefio grafico, estructura de
navegacion y estética influyen directamente en la confianza y en la percepcion de
profesionalismo.

o Fiabilidad (cumplimiento de lo prometido): Se refiere a la capacidad del sistema
para ejecutar correctamente lo que ofrece: transferencias en tiempo real, apertura de productos
sin errores, atencion sin fallos. En los neobancos, esto se traduce en tasa de fallos del sistema,
resolucion de problemas en primera interaccion y consistencia operativa.

. Capacidad de respuesta (agilidad y disposicion para ayudar): En entornos
digitales, esta dimensién estd mediada por la disponibilidad de soporte automatizado, atencion en
linea, velocidad de respuesta ante solicitudes, y funcionamiento de bots o asistentes virtuales.

o Seguridad (confianza, privacidad y manejo del riesgo): Un aspecto critico en
servicios financieros. Incluye la percepcion de proteccion de datos, autenticacion segura, canales
cifrados y ausencia de fraudes. Una tesis relacionada a este tema, advierte que, sin una gestion
adecuada de estos elementos, la confianza del usuario se ve comprometida (Skupin Rueda, 2023)

. Empatia (trato personalizado y entendimiento del cliente): A pesar de la
automatizacidn, los usuarios esperan cierto nivel de personalizacion: recomendaciones segun su
comportamiento, lenguaje adaptado, canales accesibles. Esto implica aplicar inteligencia
artificial no solo para automatizar, sino para humanizar la interaccion.

Desde la ingenieria industrial, estas dimensiones se traducen en indicadores técnicos de
desempefio: tiempos de espera, nimero de clics para completar un proceso, tasa de exito en
interacciones, y nivel de satisfaccion reportado. Adicionalmente, herramientas como el Customer

Journey Mapping, el disefio centrado en el usuario (UCD) y la matriz de priorizacion de fallos
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(FMEA) son aplicadas para identificar puntos criticos de friccion en el flujo de servicio y
redisefiar procesos que eliminen molestias o riesgos.

En el modelo neobancario, donde no existe contacto humano directo, la experiencia del
cliente se convierte en el canal primario de relacién, por lo tanto, los procesos deben disefiarse
con una logica funcional y emocional: no solo que funcionen, sino que den una percepcién de
confianza en la interaccion, simples y humanos. Esto es especialmente relevante en paises como
Colombia, donde aun existen brechas de alfabetizacion digital, conectividad y confianza
institucional.

Asi, la experiencia del cliente en entornos digitales no puede entenderse como una
consecuencia secundaria del proceso, sino como una variable critica del disefio operativo que
condiciona la adopcidn, fidelizacion y sostenibilidad del modelo bancario digital.

En entornos digitales como los neobancos, el cliente interacttia exclusivamente con
interfaces tecnoldgicas. Factores como el nimero de pasos, percepcion de seguridad y facilidad
de uso impactan directamente la fidelizacion.

Modelo Sociotécnico De Sistemas

El modelo Sociotécnico, formulado por Eric Trist y Fred Emery en los afios 1950 desde el
Tavistock Institute (UK), plantea que todo sistema organizacional estd conformado por dos
subsistemas interdependientes: uno técnico (tecnologias, estructuras, procesos operativos) y otro
social (personas, comportamientos, cultura, relaciones). El principio fundamental del enfoque
sociotécnico es que ningun redisefio de procesos o implementacion tecnologica puede considerarse
exitoso si ignora sus efectos sobre las personas que interactian con el sistema (Pasmore, 1988).

Aplicado al contexto bancario digital, este modelo resulta altamente pertinente. La

transicion desde el modelo tradicional (presencial, relacional, fisico) hacia un entorno
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exclusivamente digital (automatizado, remoto, sin oficinas) no representa Unicamente una
transformacion tecnoldgica, sino una reconfiguracion de la estructura sociotécnica del sistema
financiero. Esto implica un cambio en los roles del usuario, los canales de interaccion, la
percepcion de confianza, y la légica de atencion, lo que impacta directamente en la funcionalidad
del sistema.

Desde el componente técnico, los neobancos operan con plataformas digitales robustas,
procesos automatizados, motores de decision y arquitecturas en la nube. Sin embargo, desde el
componente social, los usuarios deben adaptarse a nuevas formas de interaccion, asumir mayor
responsabilidad en la gestion de sus productos financieros y confiar en un sistema sin presencia
humana directa. Este tipo de transicion genera fricciones, especialmente en contextos como
Colombia, donde aun existen barreras de acceso a tecnologia, brechas de alfabetizacion digital y
desconfianza institucional (Skupin Rueda, 2023)

El enfoque sociotécnico permite anticipar que la desaparicion de la infraestructura fisica
bancaria podria generar disfunciones operativas y sociales si no se acompafia de un redisefio
integral de procesos que contemple:

e Accesibilidad para usuarios con baja competencia digital.

o Alternativas de atencidn remota para personas mayores 0 en zonas rurales.

o Inclusidn de funcionalidades adaptadas a diferentes perfiles de usuario.

« Redundancias funcionales ante posibles fallos tecnol6gicos.

Desde la ingenieria industrial, esta perspectiva obliga a abordar el disefio de procesos
digitales no solo desde la eficiencia, sino desde una vision sistémica, donde se equilibren los
objetivos técnicos con los factores humanos, para evitar exclusion, sobrecarga cognitiva o fallos

funcionales no previstos.
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Ademas, el modelo sociotécnico propone el principio de "congruencia dptima", que sugiere
que el maximo rendimiento de un sistema no se logra optimizando por separado los subsistemas
técnico y social, sino logrando un equilibrio mutuo y adaptativo. En esta investigacion, este
principio sustenta el analisis comparativo entre los procesos actuales y el impacto potencial de un
sistema bancario puramente digital sobre la experiencia del cliente, especialmente en un entorno
emergente como el colombiano.

Marco Conceptual

Para conocer el funcionamiento de los bancos, neobancos y las posibles
consecuencias de la instauracion de este Gltimo como unico modelo financiero en nuestro
pais, es importante conocer los conceptos que se implican directamente en la dindmica de
los procesos. Cada concepto ha sido seleccionado por su relacion directa con la estructura
funcional de los neobancos, la transformacion de procesos operativos y la experiencia del
cliente en entornos digitales. Se excluyen definiciones genéricas y se priorizan aquellas que
permiten el analisis técnico desde la ingenieria industrial aplicada a servicios financieros.
Neobancos.

Los neobancos son entidades financieras que operan de forma exclusiva en entornos
digitales, sin infraestructura fisica, cuyas operaciones estan sustentadas en plataformas
tecnoldgicas automatizadas. Su modelo se caracteriza por estructuras operativas ligeras, low cost
transaccional, agilidad en la atencién en cuanto a que los pasos son mas rapidos, y
personalizacion basada en el analisis de datos. A diferencia de las Fintech, que usualmente
ofrecen productos financieros complementarios, los neobancos ofrecen una propuesta bancaria
completa, incluyendo apertura de cuentas, pagos, transferencias, microcréditos y atencion al

cliente 100 % digital (Gutierrez, 2020).
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Modelo Bancario Tradicional.

Es la estructura de prestacion de servicios financieros basada en la interaccion presencial,
intermediacion humana, infraestructura fisica (oficinas, ventanillas) y flujos de operacion
secuenciales. Se caracteriza por procesos administrativos robustos, pasos administrativos de
aprobacién demarcados y un alto componente relacional en la experiencia del cliente. (Gutierrez,
2020). (Superintendencia Financiera de Colombia, 2025).

Proceso Operativo Bancario.

Es el conjunto estructurado de actividades que permiten la entrega de servicios
financieros al cliente, incluyendo validacién, procesamiento, verificacion, atencién y resolucion.
Desde la ingenieria industrial, los procesos operativos se modelan en flujos (BPMN), con
medicién de tiempos, capacidad operativa, puntos de control y eficiencia funcional. En el
contexto digital, estos procesos son redisefiados bajo criterios de automatizacion, trazabilidad,
escalabilidad y minima intervencién humana.

Reingenieria de Procesos

De acuerdo con Hammer y Champy, quienes se acercan de forma notable al concepto de
reingenieria, se entiende como la metodologia de redisefio radical de procesos orientada a
mejorar rendimiento, reducir tiempos y eliminar estructuras ineficientes. En la banca digital, se
utiliza para sustituir flujos presenciales por procesos automatizados centrados en el usuario.
Automatizacion Operativa

Es la implementacion de tecnologias que permiten ejecutar tareas sin intervencion
humana directa, mediante algoritmos, bots y reglas de negocio. En los neobancos, incluye

onboarding, consultas, autenticacion y soporte (OECD, 2025).
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Experiencia del Cliente (Cx)

Es el resultado de las interacciones que se dan con los usuarios, ya sea en el ambito
presencial o los canales digitales, siendo el segundo un mayor facilitador para la medicién de
indicadores. Esta experiencia puede ser medida por su facilidad de uso, claridad en la
informacion recibida por el usuario en la interaccion, tiempos de respuesta, percepcion de
seguridad y que tan personalizado es el servicio (Gutierrez, 2020).

Exclusion Digital

De acuerdo con Asobancaria y la Superintendencia Financiera de Colombia en varios
documentos de consulta, se podria decir que el concepto de exclusion digital es la limitacion que
impide el acceso de ciertos usuarios a las plataformas digitales por factores socioeconémicos y
culturales asociados a la ausencia de conectividad, aprendizaje de habilidades tecnoldgicas
bésicas y la adquisicion deficiente de dispositivos mdviles. Este es un factor critico en la
evaluacion de modelos sin canales fisicos.

Inclusién Digital

La inclusién digital se refiere al acceso equitativo, asequible y significativo a las
tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC), asi como a las habilidades necesarias
para utilizarlas de manera efectiva. Implica no solo la disponibilidad de dispositivos y conexion a
internet, sino también la capacitacion, la accesibilidad y el disefio inclusivo de las plataformas
digitales. De acuerdo con la Union Internacional de Telecomunicaciones (UIT, 2022), la
inclusion digital es un elemento fundamental para reducir las desigualdades sociales, fomentar la
participacion ciudadana y facilitar el acceso a servicios esenciales, como la educacion, la salud y
las finanzas. En el contexto del modelo neobancario, la inclusion digital es un factor

determinante para garantizar que todos los usuarios puedan interactuar con las plataformas
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bancarias, independientemente de su ubicacion geogréfica, nivel educativo o condicion
socioecondmica. La ausencia de este factor puede derivar en exclusion financiera y funcional,
afectando la equidad del sistema.

Inclusion Financiera

La inclusién financiera se define como el acceso que tienen individuos y empresas a
productos y servicios financieros utiles y asequibles que satisfacen sus necesidades —pagos,
ahorro, crédito, seguros—, prestados de manera responsable y sostenible (Word Bank Group,
2025). Este concepto involucra no solo la disponibilidad de dichos servicios, sino también la
capacidad real de los usuarios para utilizarlos y beneficiarse de ellos. En paises como Colombia,
la inclusién financiera es considerada un pilar para el desarrollo econémico y la reduccion de la
pobreza y un indicador dentro de la pobreza multidimensional.

La digitalizacion bancaria y los neobancos han ampliado el alcance de estos servicios,
pero también plantean retos, especialmente para segmentos de poblacion que carecen de
conectividad, competencias digitales o confianza en el entorno virtual. Desde la ingenieria
industrial, la inclusion financiera en un contexto 100 % digital requiere disefiar procesos que
sean accesibles, escalables y centrados en el usuario, garantizando que la automatizacién no
incremente las brechas sociales existentes.

Sistema Sociotécnico

Es el modelo que interpreta la interaccion entre el disefio técnico de los procesos
(tecnologia, estructura) y el componente humano (usuarios, entorno, adaptacion). En esta
investigacion, se usara para sustentar la evaluacion funcional del modelo digital en ausencia de

oficinas fisicas.
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Estado del Arte: Evolucion y Contexto de los Neobancos en Colombia y el Mundo

En el Estado del Arte se pretende exponer de manera sistematica los desarrollos
investigativos, estudios estatales y publicaciones académicas mas relevantes sobre el modelo
neobancario, con énfasis en los procesos operativos digitalizados y la experiencia del cliente.
Este analisis nos permite evidenciar los avances existentes, los vacios técnicos y la pertinencia de
un abordaje desde la ingenieria industrial aplicada al sistema financiero colombiano.

Neobancos: Evolucién y Consolidacion a Nivel Mundial

Las investigaciones y diversos documentos académicos a apuntan a que, a nivel
internacional, los neobancos han transformado el ecosistema bancario a partir de su arquitectura
digital, eliminando la dependencia de sucursales fisicas y reconfigurando la estructura de
atencion. Hay material de consulta académico e institucional que documenta la evolucion de esta
nueva manera de hacer banca. En el Reino Unido, Monzo y Revolut han captado mas de 5
millones de clientes cada uno; en Alemania, N26 ha consolidado una propuesta de servicios
totalmente moviles con presencia en 24 paises (The Financial Brand, 2023). En Latinoamérica,
Nubank —con maés de 88 millones de clientes— ha liderado la expansion, seguido por Uala en
Argentina y Nequi, Lulo Bank y Nu en Colombia (Latam Republic, 2023)

En el contexto colombiano, la evolucién de los neobancos ha estado acompafiada por una
alta adopcidn digital, aunque con limitaciones estructurales. Segun la Superintendencia
Financiera, entre 2018 y 2022 cerraron 722 oficinas bancarias fisicas, mientras el 70 % de las

transacciones se realizan actualmente por canales digitales (Portafolio, 2021)
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Transformacion Digital y Procesos Operativos

En entornos académicos e interinstitucionales se ha investigado sobre la transformacion
digital en la banca, siendo ampliamente analizada desde perspectivas tecnolégicas, regulatorias y
estratégicas, pero no tanto desde la ingenieria de procesos. Segun Penagos (2020), los neobancos
introducen un modelo de gestion digital apoyado en tecnologias como RPA (automatizacion
roboética de procesos), onboarding remoto y validacion biométrica. Sin embargo, su comparacion
con los procesos tradicionales aun no ha sido abordada con suficiente detalle técnico.

Asobancaria destaca que los neobancos operan con costos fijos bajos, despliegue rapido
de productos y una experiencia 100 % movil. No obstante, no se identifican estudios funcionales
que describan como se redisefian procesos clave como apertura de cuentas, soporte, gestion de
fraudes o actualizacion de datos desde una perspectiva de modelado BPM. (Asobancaria, 2021)
Experiencia del Cliente en Entornos 100 % Digitales

En paises como México y Brasil, las investigaciones han evidenciado que la confianza, la
usabilidad y la percepcion de seguridad son determinantes para la retencion de usuarios en
canales digitales (Luque, 2023) (Lépez-Rodriguez et al., 2024) . Sin embargo, la mayoria de
estos estudios se centran en variables de marketing o aceptacion tecnolégica (TAM, UTAUT), y
no en la ingenieria del servicio como tal.

El informe de Whatfix (2022) resalta que una mala arquitectura digital, interfaces no
intuitivas o tiempos de espera prolongados afectan significativamente la experiencia del cliente,
generando tasas altas de abandono. En Colombia, el informe de (Buitrago Cardenas, 2024)
advierte que muchos procesos no contemplan criterios de accesibilidad digital, especialmente

para poblacion mayor, rural o no bancarizada.
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Riesgos Funcionales y Brechas en la Normativa.

Aunque Colombia ha avanzado en normativas digitales (Decreto 1297 de 2022, sandbox
financiero), no existe una regulacion diferenciada para neobancos, lo que genera incertidumbre
sobre su sostenibilidad y escalabilidad. CMS Law (Villegas - Carrasquilla & Rodriguez, 2021)
identifica vacios normativos sobre seguridad transaccional, proteccion de datos y continuidad
operativa en modelos 100 % digitales. Ademas, el Centro de Anélisis de Gobierno senala que la
exclusion digital y los riesgos funcionales no han sido abordados integralmente desde el disefio
estructural del servicio.

De acuerdo con el estado del arte en cuanto a los neobancos, su funcionamiento y las
implicaciones de la adopcion del modelo como definitivo en el territorio colombiano,
encontramos importantes hallazgos, diferenciando los aspectos abordados desde la literatura 'y
los vacios técnicos existentes que justifican esta investigacion. Esta estructura responde al
enfoque proyectivo de la investigacion y articula de manera conducente los aportes esperados

desde la ingenieria industrial.



Tabla 1

Matriz de hallazgos dentro del estado del arte
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Area de Estudio

Avances Actuales

Vacios Identificados

Aporte de esta

Investigacion

Neobancos y
transformacion del

sector

Procesos digitales y

automatizacion

Riesgos de exclusion

e impactos sociales

Experiencia del

cliente

Amplia
documentacién sobre

expansion digital

Descripcion general
de herramientas

tecnologicas

Reconocimiento de
brechas de acceso y

confianza

Estudio de confianza,
percepcion y uso en

apps bancarias

Poca exploracion sobre
sostenibilidad operativa

sin infraestructura fisica

Ausencia de mapeo
comparativo entre
procesos tradicionales y
digitales

Falta de andlisis técnico-
sistémico desde un

modelo sociotécnico

Falta de enfoque desde

ingenieria de servicios

Andlisis técnico
funcional del modelo
digital como sistema
dominante
Aplicacion de BPM y
BPR para comparar y
proyectar redisefios
operativos
Evaluacion de riesgos
funcionales y de
equidad en un sistema
digital Unico
Evaluacion
estructurada de la
experiencia digital

basada en procesos

Nota: Adaptado de la literatura relacionada en la bibliografia de la investigacion. Autoria propia

(2025)
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Marco Legal: (Sandbox Financiero y Otras Disposiciones Legales)

Este apartado analiza el entorno normativo que regula la operacion de neobancos y
servicios financieros digitales en Colombia. De esta manera, obtenemos la base legal que
contextualiza los procesos operativos y la experiencia del cliente en un entorno 100 % digital.
Marco Legal del Sector Financiero en Colombia

Colombia, en la actualidad no cuenta con una ley especifica para la innovacion fintech.
En su lugar, el desarrollo del ecosistema digital ha sido promovido mediante mecanismos
regulatorios flexibles como el sandbox! financiero, que permite testar nuevos modelos sin
licencias completas, con un entorno controlado pero habilitante para su funcionamiento
(Superintendencia Financiera de Colombia, 2024). En el pais también se han adoptado normas de
alcance mas general, como la Ley 1328 de 2009 (proteccidn al consumidor financiero), Ley 1273
de 2009 (delitos informaticos), y Ley 1581 de 2012 (proteccion de datos personales), las cuales
representan el marco minimo de operacién para los actores financieros digitales.

Regulaciones Especificas para la Banca Digital y Neobancos

La normativa especifica para este segmento financiero, esta asociada a las habilitaciones
de funcionamiento y las facilitaciones en el marco de la operatividad de este modelo. En 2014 ,
se emitid la ley 1735, donde fueron habilitadas las SEDPE?, facilitando el ingreso de entidades
captadoras de depdsitos electronicos bajo un modelo simplificado (Ley 1735/2014, 2014) .

En 2018, bajo el articulo 166 de la ley del plan de desarrollo 2018-2022 se instaurd un

mecanismo de licencias condicionadas "fast track" o sandbox, con validez de hasta dos afios,

1 Espacio controlado por el regulador donde las entidades prueban productos o servicios financieros innovadores
cumpliendo requisitos de supervision y control (Superintendencia Financiera de Colombia, 2024)
2 Sociedades Especializadas en Depésitos y Pagos Electronicos
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para entidades digitales emergentes (como los neobancos) que cumplan requisitos minimos antes
de acceder al licenciamiento formal. Si bien esta apertura lo que se busca es que se ensayen
servicios en tiempo real con clientes, niveles de aceptacion, eventuales fallas en la regulacion y
la conexidn entre diferentes empresas, en la actualidad los neobancos solo operan bajo el marco
general y deben cumplir todas las normas del sistema financiero, incluyendo proteccion al
consumidor, capital minimo y gobernanza, como una manera de acoplarse a las necesidades
juridicas del entorno y generar confiabilidad de los procesos frente al cliente y su experiencia
(Fernandez, 2025) .
Normativa de Open Banking®, Open Finance y Pagos Digitales

Con el Decreto 1297 de 2022, Colombia avanz6 hacia el modelo de open finance?,
estableciendo normas para el uso de datos financieros, la participacion de terceros y la
redireccion de usuarios en servicios digitales (BaaS) (Garrigues Digital, 2024). Gracias a estos
avances en materia legal, se logré la regulacion de los pagos inmediatos e interoperables (SPI),
mediante una resolucién del Banco de la Republica en 2023, que incluye estandares técnicos y la
creacion del Comité de Interoperabilidad (CIPI). Adicionalmente , en Julio de 2025, se
implemento la regulacion BRE-B para garantizar interoperabilidad y usabilidad en pagos
digitales interbancarios, proponiendo un verdadero modelo de banca abierta que deja en el
pasado la espera por horas o dias la recepcién de una transaccion bancaria (Arbeléez Rios, 2025).
Vacios Regulatorios y su relevancia en la Investigacién

En Colombia, a pesar de los avances en materia legal para el sector financiero y el

fortalecimiento de las regulaciones para las fintech y por ende para los neobancos, todavia

¥ Modelo que permite a los clientes compartir de forma segura sus datos financieros con terceros autorizados
mediante APIs estandarizadas, fomentando la competencia e innovacion en servicios financieros.

4 Extension del Open Banking que integra datos de todo el ecosistema financiero, incluyendo seguros, pensiones e
inversiones, con el objetivo de ofrecer soluciones integrales.
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existen vacios a nivel normativo, que podrian dificultar la ampliacién del alcance a nivel

nacional de este modelo bancario. A partir de la revision normativa, se identificaron los

siguientes vacios:

Tabla 2

Vacios regulatorios identificados en la investigacion.

Tema Normativo

Vacios Identificados en la

Normativa Actual

Implicaciones para la

Presente Investigacion

Definicidn legal de Neobanco

SEDPE y sandbox

Open finance y pagos digitales

No existe una regulacion
especifica; operan bajo

normas generales.

Los mecanismos existen,
pero son temporales y
parciales en cobertura

funcional.

Normas recientes aln estan
en desarrollo y aplicacién

progresiva.

Permite el andlisis técnico
de sostenibilidad sin marco

claro.

Identifica necesidad de
procesos robustos para

continuidad.

Analiza cdmo los procesos
técnicos se adaptaran a

esto.

Proteccién al cliente

Leyes generales existen, pero
riesgo de exclusion y fallos

operativos persiste

Justifica el enfoque
sociotécnico y de

inclusion digital.

Nota: Adaptado con base en la informacion suministrada por la Superintendencia Financiera de

Colombia, Decreto 1297 de 2022 y Asobancaria (Superintendencia Financiera de Colombia,

2024)
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Tipo de Investigacion y Enfoque Metodoldgico

La presente investigacion se enmarca en un enfoque aplicado y mixto, orientado a
generar conocimiento relevante para el redisefio de procesos en el sector bancario colombiano
bajo un escenario de digitalizacién plena y las consecuencias de su aplicacién. En cuanto a su
alcance, se clasifica como descriptiva y proyectiva: descriptiva porque caracteriza los procesos
operativos y la experiencia del cliente en los modelos tradicional y neobancario, y proyectiva
porque busca anticipar los impactos y riesgos funcionales de un sistema financiero
exclusivamente digital.

Desde la perspectiva cualitativa, se analizan documentos normativos, reportes sectoriales
y literatura académica que evidencian la evolucion de la banca digital y sus implicaciones en los
procesos Y la relacion con el cliente. Desde la dimensidn cuantitativa, se utilizan datos
estadisticos de la Superintendencia Financiera, Asobancaria y otras fuentes oficiales para
identificar tendencias en el cierre de oficinas, adopcién de canales digitales y comportamiento de
los usuarios. Esta combinacion permite articular la vision técnica de procesos con la evidencia
empirica del mercado.

En el disefio metodoldgico, se emplea un disefio no experimental, transversal y de
andlisis documental comparativo. No experimental porque no se manipulan variables de forma
directa; transversal porque se analiza informacion de un periodo definido (2018-2025); y
documental comparativo porque se contrastan los procesos y resultados de la banca tradicional

frente al modelo neobancario.
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Fuentes de Informacion, Técnicas e Instrumentos de Recoleccion.

Para el andlisis de literatura relacionada con la banca tradicional y el modelo
neobancario, se llevo a cabo una revision documental de tesis académicas, articulos
especializados, revistas financieras e informes técnicos y normativos emitidos por entidades
como la Superintendencia Financiera de Colombia, Asobancaria, Banco de la Republica, la
OECD vy firmas consultoras como McKinsey. Este ejercicio constituye la fuente secundaria de
informacion, complementada con el uso de bases de datos primarias que proveen indicadores
sobre el cierre de oficinas, la adopcion de canales digitales y la evolucién del ecosistema
financiero.

En el plano metodoldgico, el estudio aplica un enfoque de ingenieria de procesos
apoyado en las metodologias BPM (Business Process Management) y BPR (Business Process
Reengineering), orientado a mapear y contrastar los flujos operativos de la banca tradicional y
del modelo neobancario. Con ello se busca identificar niveles de digitalizacion, grados de
automatizacion y puntos criticos de interaccion con el cliente. Para este fin, se utilizardn matrices
de analisis, tablas comparativas y diagramas de flujo BPMN o mixtos, priorizando la claridad y
la comparacion estructural entre modelos. Aunque no corresponden de manera estricta a la
notaciéon BPMN 2.0, los esquemas se ajustan al proposito de la investigacion, que es evidenciar
la transformacion de los procesos bancarios entre el modelo tradicional y el neobancario

De manera complementaria, el desarrollo metodologico se organiza en cuatro estrategias:
analisis documental para sistematizar hallazgos tedricos, normativos y técnicos; comparacion
estructural de procesos para evidenciar diferencias en entradas, actividades y salidas entre

modelos; enfoque sociotécnico para estudiar como los cambios digitales impactan la relacion
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cliente—banco y los riesgos de exclusion; y una proyeccién de escenarios que permita anticipar
los posibles efectos de una banca 100 % digital en Colombia, considerando riesgos operativos,

regulatorios y sociales.



39

Resultados y Analisis.
Factores Clave que Impulsan la Adopcién de Neobancos.

La adopcidn de los neobancos en Colombia responde a una combinacion de factores
tecnoldgicos, operativos y de experiencia de usuario que han transformado la manera en que los
clientes interacttian con las entidades financieras. En primer lugar, destaca la experiencia 100 %
movil y la simplicidad de uso, donde procesos que podian tomar dias en la banca tradicional
(como la apertura de una cuenta o la solicitud de un producto), en un neobanco y la nueva banca
digital adoptada por gran parte de los bancos para emular la misma operatividad, pueden
resolverse en minutos a través de aplicaciones intuitivas con soporte remoto 24/7 y chatbots. Este
redisefio del servicio reduce significativamente la friccion y optimiza los tiempos de ciclo en
operaciones recurrentes (Gutierrez, 2020). Lo anterior no seria posible sin la masificacion del
acceso a internet, que es otro de los catalizadores que favorece el impulso del modelo
neobancario en Colombia. En 2020 , en plena pandemia mundial, Colombia alcanzé un aumento
del 320% en el nimero de accesos fijos a internet (TIC, 2021). En cuanto al internet movil, en la
actualidad el 72% de los colombianos cuenta con acceso y mas del 65% utiliza Smartphone
como canal principal de interaccion financiera. Este acceso masivo a dispositivos y conectividad
ha permitido que los neobancos basen su operacién en aplicaciones méviles de bajo costo y con

interfaces intuitivas, eliminando las barreras de infraestructura fisica.
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Figura 2

Colombianos con acceso a internet mévil en Colombia (2024)

Acceso a intentet movil 2024

= Colombianos con acceso a internet = Colombianos sin acceso a internet

Fuente :Adaptado de fuentes oficiales emitidas por el Ministerio de las Telecomunicaciones y

Tecnologias de la Informacion (TIC, 2025)°

Por otra parte, los neobancos operan con estructuras organizacionales livianas y
altamente automatizadas, soportadas en tecnologias como cloud computing, analitica avanzada,
inteligencia artificial y RPA (Robotic Process Automation), lo cual disminuye los costos fijos y
aumenta la escalabilidad (Buitrago Cardenas, 2024). De forma paralela, la digitalizacion de los
procesos de onboarding y KYC (Know Your Customer) mediante biometria, firma electrénica y
verificacion en linea ha permitido ampliar la base de clientes sin necesidad de infraestructura

fisica.

5 Ministerio De Las Telecomunicaciones Y Tecnologia De La Informacion.
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Otro factor critico es la propuesta de valor diferenciada, que se basa en el analisis de
datos para ofrecer servicios personalizados: categorizacion automatica de gastos, creacion de
bolsillos de ahorro, alertas en tiempo real y recomendaciones financieras adaptadas al perfil de
cada usuario. Esta orientacion al cliente fortalece la percepcion de utilidad y conveniencia
(Saavedra-Osorio W.A et al., 2022). Asimismo, la interoperabilidad de pagos y transferencias
inmediatas reduce la dependencia del efectivo y facilita operaciones &agiles en el dia a dia, un
aspecto especialmente valorado en mercados emergentes como el colombiano (Pérez et al.,
2021). Otra variable que impulsa de manera notoria la busqueda de la interoperabilidad y la
facilitacion de las operaciones bancarias, es el uso que le da el estado a estas plataformas, para
Ilegar cada vez a mas colombianos en territorios donde el acceso a la banca fisica no hace parte
de normalidad. Lo anterior lo evidenciamos en la consignacion de los programas de ayuda del
Gobierno Nacional, a través de Daviplata, desde la pandemia del Covid-19. Programas como
ingreso minimo garantizado, antes llamado ingreso solidario, jovenes en accion y familias en
accion, son de los que han generado para esta plataforma, un aumento significativo de usuarios,
pasando de 8,4 millones de clientes a cierre de 2020 a 18,5 millones a cierre de 2024 (La

Republica, 2022), (Davivienda, 2025).
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Figura 3

Crecimiento de numero de usuarios Daviplata (2020-2024)

Crecimiento de usuarios Daviplata 2020 - 2024

20000000
15000000
10000000

5000000

2020
2024
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Fuente: Adaptado con base en datos tomados de informes Davivienda (2020—2024). Autoria
propia.

Este tipo de masificacion digital, apalancada en transferencias estatales, evidencia cémo
la interoperabilidad y el uso de plataformas mdviles se convierten en herramientas estratégicas
no solo de inclusion financiera, sino también de redisefio funcional del sistema bancario, al
incorporar a millones de usuarios que antes dependian exclusivamente del efectivo o la banca
presencial.

Finalmente, la confianza y seguridad constituyen un eje transversal de adopcion. Los
neobancos han invertido en mecanismos de autenticacion multifactor, cifrado de datos y

deteccidn temprana de fraudes, fortaleciendo la percepcion de confiabilidad frente a amenazas
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cibernéticas (Gutierrez, 2020). Sin embargo, la literatura también advierte que el nivel de
confianza esta directamente relacionado con la transparencia en la comunicacion de tarifas, la
capacidad de respuesta ante incidentes y la disponibilidad de canales de atencion humana en
casos criticos (Luque, 2023).

De todo lo anterior se infiere que, los factores que impulsan la adopcion de los neobancos
se concentran en cuatro dimensiones técnicas: (i) reduccion de friccion operativa mediante
procesos digitales simplificados; (ii) eficiencia estructural por automatizacién y escalabilidad
tecnoldgica; (iii) diferenciacion en la propuesta de valor personalizada; y (iv) fortalecimiento de
la seguridad y confianza del usuario. Estas dimensiones deben ser consideradas como ejes
centrales para el redisefio de procesos bancarios en un eventual escenario de digitalizacion plena
en Colombia.

Comparacién de Rentabilidad y Competitividad entre Neobancos y Banca Tradicional.

El Cost-to-Income Ratio (CIR)® constituye uno de los principales indicadores de
eficiencia bancaria, al medir la proporcidn de ingresos que se destina a cubrir costos operativos.
En términos generales, un menor porcentaje refleja mayor eficiencia estructural y
competitividad, lo que resulta clave para contrastar el desempefio de la banca tradicional frente a
los neobancos.

En el caso de los neobancos, Nu Holdings (Nubank) reporté un CIR de 24.7 % en el
primer trimestre de 2025, es decir, solo 25 centavos de cada dolar de ingresos se destinaron a
costos operativos. Esta cifra refleja la capacidad del modelo digital para escalar con costos

reducidos gracias a la automatizacion y a su estructura 100 % digital (Bravo, 2025)

6 Ratio de coste-ingreso, es una métrica financiera que mide la eficiencia operativa de una empresa, especialmente
en la banca, al comparar sus gastos operativos con sus ingresos operativos
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Por su parte, Nequi, aunque no publica un CIR desagregado por operar como unidad de
Bancolombia, ha sido reportado como rentable incluso con costos de adquisicion de clientes
cercanos a cero y sin cobrar por servicios basicos. Este modelo evidencia una eficiencia
operativa favorable, basada en la masificacion digital y en un esquema de bajo costo de
captacion de usuarios (Pinedo, 2023).

En contraste, los bancos tradicionales colombianos muestran ratios de eficiencia mas
altos, reflejando mayores cargas operativas. Davivienda reporté un CIR de 54.5 % en el primer
trimestre de 2024 y de 54.7 % al cierre del mismo afio, lo que implica que aproximadamente la
mitad de sus ingresos se destinan a cubrir gastos operativos (La Republica, 2022). Por su parte,
Bancolombia alcanzé un 49.6 % en el primer trimestre de 2025, mejorando respecto al 54.3 % de
2023, aunque todavia en niveles superiores a los observados en neobancos (S&P Global Rating,
2024).

Tabla 3

Cost-to-Income Ratio comparado (2023-2025)

Entidad Cost- To-Income Ratio Periodo Fuente de la

Informacion
Nu Holdings (Nubank) 24, 7% Q1 2025 (Bravo, 2025)
Nequi (Colombia) N/D (Rentable con CAC 2024 (Pinedo, 2023)

cercano a 0)

Davivienda 54.5 % (Q1 2024) — 2024 (La Republica, 2022)

1% avivienda,
54.7 % (Q4 2024 Davivienda, 2025
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Bancolombia 49.6 % (Q1 2025) — 2023-2025 (S&P Global Rating,

54.3 % (2023) 2024)

Nota: Adaptado de informe Davivienda (2023- 2024), Nu Holding (2025) y S&P Global (2024).
Autoria propia

Los datos muestran que mientras la banca tradicional colombiana mantiene ratios de
eficiencia entre el 49-55 %, los neobancos como Nubank pueden operar en niveles de 25 % o
inferiores, lo que demuestra la ventaja competitiva estructural del modelo digital. Nequi, aunque
no publica cifras oficiales, confirma la tendencia hacia la eficiencia al mantener rentabilidad sin
recurrir a cobros directos o elevados gastos de adquisicion de clientes.
Adquisicion de Clientes y su Relacion con la Velocidad de Crecimiento

Otra parte importante de la rentabilidad y la competitividad, es la adquisicién de clientes
y la velocidad del crecimiento por calidad del servicio, que se transforman dentro del balance
financiero en cifras significativas internas de estrategia corporativa. El costo de adquisicion de
clientes (CAC) es un indicador para la medicion de cuanto se invierte para la atraccion de nuevos
clientes, incluyendo gastos relacionados con marketing y ventas en un periodo determinado,
dividido entre el nimero de clientes adquiridos en ese mismo tiempo. En la banca tradicional,
este costo es elevado debido a la necesidad de mantener infraestructura fisica, personal y
campafias de mercadeo intensivas. En contraste, los neobancos han demostrado que la
digitalizacion y la viralidad permiten reducir drasticamente este indicador.

En el caso de Nequi, su modelo de crecimiento ha mostrado una notable eficiencia: en
2022, el CAC se estimaba en aproximadamente $1.300-1.400 COP por cliente, cifra reportada

por un directivo de la entidad (Donoso Moya, 2022). Este valor resulta extremadamente bajo en
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comparacion con estdndares bancarios tradicionales, en los que el CAC suele ser varias veces
mayor debido a costos de oficinas fisicas, fuerza comercial y mercadeo presencial.

Por su parte, Nubank ha consolidado un modelo altamente escalable a nivel regional. De
acuerdo con datos de su IPO’ y reportes de analistas fintech, su CAC promedio es de USD $5
por cliente (aprox. $20.000 COP), con un 80-90 % de la adquisicién lograda de manera
orgénica, es decir, a través de referencias, voz a voz y viralidad de producto, lo que disminuye
significativamente la inversion en marketing pagado (Nu Bank, 2023) (Hacktuvida, 2021). Este
bajo CAC ha permitido a Nubank alcanzar mas de 90 millones de clientes en Latinoamérica, con
niveles de participacién mensual (MAU) superiores al 70 %.

En el caso de Daviplata, si bien no se dispone de cifras oficiales de CAC, la plataforma
representa un ejemplo relevante de como el apalancamiento en programas sociales puede
impulsar el crecimiento. El uso del canal para la dispersién de subsidios estatales como Ingreso
Solidario, Ingreso Minimo Garantizado, Jovenes en Accion y Familias en Accidn generd un
crecimiento exponencial: de 8,4 millones de usuarios a finales de 2020 a 18,5 millones en 2024
(La Republica, 2022). Este caso ilustra como la velocidad de expansion puede ser consecuencia
no solo de eficiencia en adquisicion de clientes, sino también de factores de politica publica y
alianzas estratégicas.

Los bancos tradicionales en Colombia, a diferencia de los Neobancos, mantienen
estructuras de captacion mas costosas y lentas, asociadas a la operacion fisica, tramites
presenciales y estrategias de mercadeo intensivas, lo que limita la velocidad de incorporacion de

nuevos clientes frente a los neobancos. Si bien la informacion de este segmento no es totalmente

7 Initial Public Offering, en espafiol Oferta Publica Inicial.



publica , sus indicadores de costo/ingreso y OPEX® por cliente son sensiblemente mayores (p.
ej., Bancolombia report6 cost-to-income de 54,3 % (2023) y 49,6 % (1T-2025); Davivienda
~54,5-54,7 % en 2024) (S&P Global Rating, 2024) .Esto sugiere, por proxy, costos de
adquisicion y de servicio por cliente superiores a los de modelos 100 % digitales.

Estos hallazgos permiten concluir que los neobancos y plataformas digitales de los
bancos tradicionales han encontrado modelos de adquisicion més eficientes y escalables,
mientras que la banca fisica contintia enfrentando costos significativamente mayores. “Cabe
resaltar como limitacion de este analisis la ausencia de reportes oficiales estandarizados que
permitan calcular y comparar el costo de adquisicion de clientes (CAC) de manera homogénea
entre los diferentes actores del sistema financiero. Por ello, los resultados se interpretan como

tendencias basadas en la evidencia disponible mas que como valores absolutos comparables.

La Competitividad desde el Punto de Vista Operativo.

La comparacién de los procesos operativos entre la banca tradicional y los neobancos

47

permite evidenciar como la digitalizacion transforma radicalmente la experiencia del cliente y la

eficiencia en la prestacion del servicio. El caso del crédito de libre inversion resulta

especialmente ilustrativo.

& Operating Expenses (Gastos Operativos), son los costos recurrentes de una empresa para mantener sus operaciones

diarias y el funcionamiento de su negocio. Incluyen gastos como salarios, alquiler, materia prima, marketing y
servicios
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Comparacion de procesos de solicitud de créditos de libre inversion

Etapa del Proceso

Antes de la Irrupcion Neobancaria Después de la Irrupcion Neobancaria

(Modelo Tradicional)

(Modelo Actual)

Solicitud

Entrega de

documentos

Validacion del

cliente (KYC)

Estudio de crédito

Decisién

Firma de

documentos

Desembolso

Presencial en sucursal, radicacion
fisica del crédito

Documentos fisicos entregados al

asesor

Manual, validacion contra bases

internas

Dias habiles (dependiendo del
monto y analisis interno)

Comité de aprobacién, notificacion
en dias

Presencial en oficina, pagarés
fisicos, seguros en papel

Entre 12 y 72 horas, en cheque o

efectivo

Digital via app/web, solicitud en linea

Carga digital, verificacion biométrica
y en linea

Automatica, biometria y consulta en
bases de datos

Validacion en tiempo real con

motores de scoring

Respuesta inmediata
(aprobacion/rechazo digital)
Firma electrénica y seguros

contratados en linea

Automatico, en la cuenta del cliente

en minutos

Nota: Elaboracion propia con base en el diagrama de flujos del proceso de crédito de libre

inversion, adaptado de manuales operativos y la digitalizacidén bancaria en Colombia- (2025).
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Figura 4

Diagrama mixto de evolucion del flujo de procesos en la solicitud de créditos de libre inversion

Evolucion del flujo de procesos en la solicitud de créditos de libre inversion. ‘
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Nota: Elaboracidn propia con base en el manual de procesos y procedimientos para el estudio, la
aprobacidn y posterior entrega de los créditos constructor profesional del Grupo Bancolombia

(Chujfi Salazar, 2024)) y flujo de créditos Lulo Bank (Wise, 2024)
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El andlisis de los procesos de aprobacion de créditos de libre inversion permite observar
una transformacion estructural evidente. En el modelo tradicional, previo a la masificacion
digital, el cliente debia acercarse fisicamente a la sucursal, radicar documentos en fisico, esperar
validaciones en comité y firmar de manera presencial, con desembolsos que podian tardar entre
24y 72 horas. Con la entrada de los neobancos, que simplificaron estos procedimientos mediante
aplicaciones mdviles y redujeron los tiempos a minutos, la banca tradicional se vio obligada a
adaptar sus esquemas. Hoy, entidades como Bancolombia, Davivienda y Banco de Bogota
aprueban créditos de consumo de manera 100 % digital, algo impensable en su modelo operativo
original. En este sentido, el diagrama de flujo mixto presentado refleja mas que una comparacion
rigida entre dos sistemas: evidencia la evolucion de los procesos, mostrando como los neobancos
marcaron la pauta para que los bancos tradicionales migraran hacia esquemas digitales mas

agiles y centrados en el cliente.

Percepcién y Nivel de Confianza de los Usuarios hacia los Neobancos.

La confianza del usuario constituye un pilar esencial para la sostenibilidad de cualquier
sistema financiero y adquiere un rol decisivo en la adopcion de los neobancos como modelo
operativo predominante. En el caso colombiano, la transicién hacia canales digitales ha sido
rapida y generalizada, pero este cambio no depende Unicamente de la disponibilidad tecnoldgica,
sino de la percepcion de seguridad, transparencia y calidad del servicio que experimentan los
clientes. En un ecosistema donde la interaccion es casi en su totalidad virtual, la confianza del
cliente se convierte en el eje que determina la legitimidad y el crecimiento del modelo

neobancario. En este sentido, las métricas asociadas al uso de aplicaciones mdviles bancarias no
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solo describen un patron de comportamiento, sino que reflejan dimensiones cualitativas
implicitas en la experiencia digital. La facilidad de uso, la calidad de la atencion al cliente, la
proteccion de datos y la capacidad de resolver incidencias en linea no se presentan aqui como
variables aisladas, sino como atributos que atraviesan y explican la preferencia por determinados
canales. De este modo, la eleccion de las aplicaciones como principal medio de interaccion
financiera puede interpretarse como un indicador indirecto de confianza en la propuesta de valor
de la banca digital, asi como de la adaptacion de los usuarios a un entorno sin soporte fisico.

Un estudio realizado sobre el Comportamiento Financiero de las Personas Naturales en
Colombia 2023 por parte de Inmark que buscaba reflejar la realidad actual del ecosistema
financiero del pais, indica que si bien la mayoria de los colombianos, es decir el 53,9% , sigue
siendo cliente exclusivo de los bancos tradicionales , el 13,9 % de los colombianos bancarizados
operan Unicamente con entidades digitales, mientras un 32,2 % combina servicios tradicionales y
digitales (Inmark, 2024). Este panorama refleja que, aunque la banca fisica sigue concentrando la
mayoria, los servicios digitales han alcanzado una presencia significativa en el ecosistema
financiero, dejando de ser un fendmeno marginal para convertirse en parte estructural de los
habitos de los usuarios, con una participacion del 46.1 %. La franja mixta representa clientes
con experiencia en ambos entornos que podrian migrar hacia la digitalizacion total si se
fortalecen la confianza, la oferta integral de productos y la experiencia de usuario. Esta situacion
confirma que el sistema financiero colombiano vive una etapa de transicién en la que la banca
digital tiene un amplio potencial de crecimiento, mientras que la banca tradicional enfrenta el

reto de innovar y adaptarse para no perder relevancia frente a los neobancos.
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Por otra parte, la adopcion de canales digitales en Colombia refleja una creciente
confianza. Segun cifras de la Superintendencia Financiera de Colombia, publicadas en abril de
2025 por el periddico La Republica, las aplicaciones mdviles concentraron més del 73,67% de
las operaciones en 2024, y los canales digitales representaron cerca del 78 % de las transacciones
en 2023. Las operaciones realizadas por los usuarios han relegado a un segundo plano otros
canales como Internet (9,31 %) o los datafonos (7 %). Las oficinas fisicas representan apenas el
1,18 % del total, lo que marca un hito en la desmaterializacion de la banca y evidencia un cambio
estructural en el comportamiento del consumidor financiero. Este patron se acentla en
operaciones especificas como transferencias, donde el uso de apps alcanza un 92,66 %, frente al
marginal 0,18 % en corresponsales bancarios (La Republica, 2025). Este conjunto de datos
evidencia que la banca digital en Colombia no solo se ha consolidado, sino que ya es el canal
hegemonico de las transacciones financieras, ya que, con los porcentajes tan altos de utilizacion
de este tipo de canales, se confirma que el usuario bancarizado ha incorporado el mévil como el
centro de su relacion con las entidades. La caida drastica del uso de canales como las oficinas
fisicas (1,18 %), muestra un desplazamiento definitivo hacia la inmediatez y practicidad que
ofrecen las apps, dejando la atencién presencial para casos muy puntuales. Todo lo anterior
revela, no solo un cambio en el canal, sino también en la expectativa de rapidez y autonomia del
usuario. En conjunto, estos datos constituyen un punto de inflexién en la desmaterializacion del
sistema bancario y evidencian una reconfiguracién estructural de los patrones de
comportamiento financiero. La solidez de la confianza depositada en los entornos digitales
impulsa la redefinicion de los modelos de servicio, la disminucion de la dependencia de la

infraestructura fisica y la reestructuracion de la competencia sectorial.



Figura 5

Canales utilizados para realizar tramites bancarios (2024)

CANALES MAS UTILIZADOS PARA REALIZAR TRAMITES

Cifras de diciembre 2024
APP N 73,67 %
Internet B 9,31%

POS: Punto de venta/datéfonos Il 7%
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Corresponsales M 4,03%

Oficinas 11,18%

Servicio transaccional 10,27%

Call Center/Contact Center | 0,20%
RAS 10,15%

Fuente: Superintendencia Financiera / Gréfico: LR-GR m

Fuente: Tomado de (La Republica, 2025)

En cuanto a la percepcion de calidad, esta es posible medirla bajo un indicador llamado
Net Promoter Score. EIl Net Promoter Score (NPS) es un indicador que evalla el nivel de
satisfaccion y lealtad de los consumidores hacia una marca, a partir de su disposicién a
recomendarla. En el caso de Nu Colombia, en 2023 la puntuacion alcanzada (83,8) supera
ampliamente la media del sector financiero, lo que evidencia un alto grado de reconocimiento

positivo por parte de sus usuarios. Este indicador se obtiene mediante una Unica pregunta:
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“Considerando la experiencia que ha tenido hasta ahora, ;con qué probabilidad recomendaria
Nu a un amigo o familiar? ”, con respuestas en una escala de 0 a 10. Con base en estas
valoraciones, los clientes se clasifican como detractores (0-6), pasivos (7-8) o promotores (9-10),
y el NPS se calcula restando el porcentaje de detractores al de promotores. Més alla del valor
numeérico, este resultado refleja un modelo de relacion centrado en el cliente, en el que la
confianza se fortalece mediante experiencias consistentes y la retroalimentacién directa de los
usuarios. Ello no solo constituye un activo intangible clave para la marca, sino que también
orienta mejoras en procesos, productos y estrategias de servicio (Nubank, 2023) No obstante, ain
persiste un grupo importante que mantiene preferencia por modelos tradicionales, lo que sugiere
una transicion en curso y espacio para adaptacion de los neobancos.

Otro aporte importante en cuanto a la percepcion del cliente, lo ofrece el estudio de
Asobancaria, titulado “Midiendo la experiencia y creando valor: un enfogque centrado en el
consumidor financiero”, realizado en 2024, donde se revela que la percepcion positiva hacia los
servicios digitales ha crecido de manera sostenida, impulsada por la facilidad de uso de las
aplicaciones, la rapidez en la resolucion de trdmites y la disponibilidad 24/7 de los canales
virtuales. Sin embargo, el mismo estudio sefiala que los usuarios ain identifican brechas criticas:
la falta de atencidn personalizada, las dificultades en la resolucion de reclamos complejos y la
persistente desconfianza en torno a la proteccion de los datos personales. Este doble hallazgo
evidencia que la confianza digital no es absoluta, sino un proceso en construccion, donde la
satisfaccion se concentra en la inmediatez de la operacion, pero aun existen demandas
insatisfechas relacionadas con la cercania y el acompafiamiento humano.

El informe también destaca que los clientes valoran en mayor medida la transparencia de

costos y la ausencia de comisiones ocultas como factores que fortalecen la confianza en las
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entidades digitales. Esto es particularmente relevante en el caso colombiano, donde la percepcion
de opacidad en la banca tradicional ha sido histéricamente una de las principales fuentes de
insatisfaccion del cliente. Asi, la propuesta de valor de los neobancos se alinea con las
expectativas emergentes de simplicidad y claridad, elementos que, segun el estudio, son hoy tan

relevantes como la seguridad tecnoldgica. (Asobancaria, 2024)

Figura 6

NPS por sector en Colombia (2024)
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Compafiias de seguros
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Fuente: Elaboracion propia , con base en informacion suministrada por el estudio “Midiendo la

experiencia y creando valor: un enfoque centrado en el consumidor financiero” (Asobancaria,

2024)



Tabla 5

Comparacion de percepcion del cliente: banca tradicional vs. neobancos (Colombia, 2024)
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Dimension de

Percepcion

Banca Tradicional

Neobancos Fuente

Confianzay

seguridad

Facilidad de uso

Rapidez en

tramites

Atencion al

cliente

Transparencia

de costos

Lealtad (NPS)

Alta confianza por respaldo
histdrico, pero dudas sobre
transparencia de costos y

comisiones ocultas.

Procesos percibidos como mas
complejos, con mayores pasos y
tiempos.

Desembolsos y tramites suelen

demorar (horas o dias).
Valorada la atencién presencial,

pero limitada en horarios y

cobertura.

Percibida opacidad y comisiones

ocultas.

Promedio sector financiero: ~40-

50.

Alta confianza tecnolégica, con

Asobancaria
dudas persistentes en proteccion

(2024)
de datos personales.

Apps intuitivas, rapidas, Inmark (2024);

disponibilidad 24/7.

Operaciones inmediatas Asobancaria

(minutos). (2024)

Alta satisfaccion digital, pero con

Asobancaria
brechas en reclamos complejos y

(2024)
falta de cercania humana.

Transparencia y ausencia de

Asobancaria
cobros inesperados fortalecen la

(2024)
confianza.

Nu Colombia: NPS 83,8 (2023),
Nubank (2023)
muy superior al promedio.

Republica (2025)

Nota: Elaboracién propia, con base en (Asobancaria, 2024)
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El andlisis de la percepcion del cliente confirma que la transformacion digital del sistema
financiero colombiano no se limita a la adopcion tecnologica, sino que involucra un cambio en
las expectativas y en los criterios de confianza de los usuarios. Los neobancos han logrado
posicionarse como referentes en rapidez, transparencia y simplicidad, configurando un nuevo
estandar competitivo que obliga a la banca tradicional a replantear sus modelos de servicio. No
obstante, la persistencia de brechas en dimensiones como la atencion personalizada y la
seguridad de los datos revela que la confianza digital continta siendo un proceso en
construccion. De este modo, la consolidacion del modelo neobancario como sistema
predominante dependera no solo de su capacidad para sostener altos niveles de satisfaccion, sino
también de su habilidad para cerrar estas brechas y generar una confianza integral en un entorno
financiero desmaterializado
Sostenibilidad y Escenarios Prospectivos del Modelo Neobancario en Colombia

La sostenibilidad de los neobancos como unico sistema bancario en Colombia exige un
andlisis que trascienda la eficiencia operativa y contemple factores estructurales, sociales y
regulatorios. El transito hacia un sistema 100 % digital implica no solo un cambio de canal, sino
una transformacion integral en los procesos financieros y en la experiencia del cliente.

Datos bases y para proyeccion

Actualmente, tenemos indicadores que evidencian una desmaterializacion acelerada:



Tabla 6
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Impacto de indicadores clave en la marginalidad de la infraestructura fisica (Colombia, 2023—

2024)
Impacto en la Marginalidad de la Infraestructura
Indicador Valor Fuente
Fisica

Participacion de (La Nivel minimo de uso que evidencia su rol

1,18 %
oficinas fisicas en Republica, residual; tendencia decreciente acelera su

(2024)
operaciones 2025) irrelevancia como canal principal.
Participacion de (La Predominio absoluto del canal digital movil,

73,67 %
aplicaciones maviles Republica, desplazando la necesidad de infraestructura fisica

(2024)
en operaciones 2025) para la mayoria de transacciones.

Segmento en rapido crecimiento que prescinde

Usuarios digitales 139% (Inmark,

exclusivos

Usuarios mixtos

(2023)  2024)

32,2% (Inmark,

(2023)  2024)

totalmente de oficinas fisicas, reforzando su

marginalidad.

Aunque aun utilizan canales fisicos, su alta
proporcion indica un potencial de migracion
hacia lo digital, reduciendo aiin mas la relevancia

de la infraestructura fisica.

Nota: Adaptado de estudio “Las aplicaciones concentran 73,67% de las operaciones realizadas por

colombianos “ (La Republica, 2025) y “ Fintechs Nequi y Daviplata lideran preferencias de

comportamiento financiero en Colombia” (Inmark, 2024).
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Proyeccidn de la Participacion de las Oficinas Fisicas para Tramites Financieros.

De conformidad a estos indicadores, se debe encontrar una férmula que permita proyectar
las tendencias més relevantes. En este orden de ideas la formula més adecuada para conocer la
proyeccion de la participacion de las oficinas fisicas en los tramites bancarios , es la tasa de
crecimiento compuesto anual (CAGR)®, como se muestra en la ecuacion (1), donde: Vi = valor

inicial; Vf = valor final estimado o historico; n = nimero de afios :

caGr = Ly -1 (1)

i
Los valores de esta proyeccién los tomaremos de la informacion suministrada por la
superintendencia financiera de Colombia (La Republica, 2023). Siendo Vi = 6.338; Vf = 5.616; n
= 4. Dividimos el valor inicial por el final, sacamos la raiz y restamos 1, como se muestra en la
ecuacion (2):

CAGR = 2836

6338

1
0,886+ =0,968 —1=—-0,032*100 = —3,2% @)

9 Compound Annual Growth Rate



Figura 7

Panorama de las oficinas bancarias (2018-2022)

PANORAMA DE LAS OFICINAS BANCARIAS
DURANTE LOS ULTIMOS CINCO ANOS

*Fue el decrecimiento frente
a las 6.365 oficinas de 2017
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Una vez calculada la CAGR, se realiza la proyeccion de valor futuro mediante la ecuacién
(3) y (4), donde el Valor base= 1,18, CAGR: -3.2% yt = el tiempo que se va a proyectar en
cuanto a las oficinas fisicas:
Valor Proyectado t = Valor base * (1 + CAGR)t 3)
Oficinaspartit = 1,18 x (1 —0,032) 4)
Este indicador, expresado en terminos porcentuales, permite proyectar la tendencia
observada bajo el supuesto de que el ritmo de variacion se mantenga constante a lo largo del
periodo considerado. Se calcula por afio hasta 2035.
Tabla 7

Proyeccion utilizacion de oficinas fisicas para tramites (2024-2035)

Afio T (Afos desde 2024) Oficinas (%)
2024 0 1,18

2025 1 1,18 x 0,968 ~ 1,14
2026 2 1,18 x 0,9682~ 1,10
2027 3 1,18 x 0,968° = 1,06
2028 4 1,18 x 0,968*= 1,03
2029 5 1,18 x 0,968° ~ 0,99
2030 6 1,18 x 0,968¢~ 0,97
2031 7 1,18 x 0,9687 = 0,93
2032 8 1,18 % 0,968% = 0,90
2033 9 1,18 x 0,968° = 0,87
2034 10 1,18 x 0,968 = (0,84

2035 11 1,18 x 0,968" = 0,81
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Nota: Elaboracion propia de acuerdo a los datos suministrados por la Superintendencia
financiera de Colombia. (La Republica, 2023)

Donde 1,18 es la participacion en 2024 (%), 0,032 es el CARG histérica negativa ( -
3,2%) y t son los afios desde 2024. El analisis de proyeccidn evidencia que la participacion de las
oficinas fisicas en los trdmites bancarios en Colombia, calculada con base en la CAGR de -3,2 %
anual, muestra una tendencia de desmaterializacion progresiva. Asi, la proporcion de operaciones
realizadas en sucursales fisicas, que en 2024 representaba el 1,18 % del total, descenderia
paulatinamente hasta ubicarse en torno al 0,81 % en 2035. Este comportamiento confirma que la
reduccion de la participacion de las oficinas no implica una desaparicion inmediata, sino un
ajuste estructural sostenido en el tiempo. EI fendmeno es consistente con la estrategia del sector
financiero de preservar la atencion presencial Gnicamente para servicios especializados y de
mayor complejidad, mientras que las transacciones rutinarias contindian migrando hacia los
canales digitales. En este sentido, la disminucidn de la participacion de las oficinas refleja tanto
la adaptacion estratégica de los bancos como la permanencia de un segmento de usuarios que
sigue demandando atencidn personalizada.
Proyeccion de la Migracion de Usuarios hacia el Modelo Neobancario

Para analizar la migracion de clientes desde la banca tradicional hacia el modelo
neobancario se emplea una herramienta propia de la ingenieria industrial: el modelo de cadenas
de Markov, que permite proyectar dindmicas de transicion entre diferentes estados de un sistema
conservando la totalidad de la poblacion. Esta metodologia resulta mas adecuada que la tasa de
crecimiento compuesto anual (CAGR), ya que no solo muestra el crecimiento de una categoria,
sino que explica de donde proviene dicho crecimiento y como se redistribuyen los usuarios entre

las alternativas existentes.
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En este caso, los estados del sistema corresponden a tres categorias de clientes definidas
con base en el informe “Midiendo la experiencia y creando valor: un enfoque centrado en el
consumidor financiero” (Asobancaria, 2024) y datos relevantes de “Fintechs Nequi y Daviplata
lideran preferencias de comportamiento financiero en Colombia” (Inmark, 2024):

. Exclusivos digitales (E): 13,9 % en 2023.
. Mixtos (M): 32,2 % en 2023.
. Presenciales (P): 53,9 % en 2023.

La suma de estas categorias equivale al 100 % de la base de usuarios, por lo que el
modelo garantiza la coherencia del sistema en el tiempo. La formulacion matematica se expresa
con la siguiente ecuacion (5), donde Xt = [Et, Mt, Pt] representa el vector de participacion de
usuarios en el afio t, T es la matriz de transicion (3x3) que recoge las probabilidades de que un
usuario cambie de estado en un afio y cada columna corresponde a un estado de origen y cada
fila a un estado de destino, cumpliendo la condicion de que las probabilidades por columna
sumen 1.

Xt+1=T- Xt (5)

Para proyectar la evolucidn en n afios, se obtiene elevando a la matriz de transicion, como
lo muestra la siguiente ecuacion (6):

Xn=T-x, (6)

Donde x, es es la distribucidn inicial observada en 2023 .

El anélisis se plantea bajo tres escenarios prospectivos, que permiten explorar diferentes
trayectorias de adopcién digital:

o Escenario conservador: la conversion hacia usuarios exclusivamente

digitales es baja; la mayoria de clientes se mantiene en sus categorias actuales.
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o Escenario central: existe un transito moderado desde usuarios mixtos y
presenciales hacia digitales, consistente con la estrategia de CX y digitalizacion
progresiva del sector bancario colombiano.

o Escenario agresivo: se asume un fuerte impulso a la adopcion digital, con
mayor proporcion de usuarios migrando a exclusivos en cada periodo.

Con esta metodologia es posible estimar, afio a afio, como se redistribuye la participacion
entre los tres grupos, asegurando la consistencia de los resultados y brindando un marco analitico
robusto para entender la evolucion de la demanda en un contexto de transicion hacia el modelo
neobancario. A continuacion, se muestran los tres escenarios completos (2023-2033) con el
modelo de cadenas de Markov que quedo establecido. Cada tabla muestra la evolucion anual de
la participacion de usuarios por estado: Exclusivos digitales (E), Mixtos (M) y Presencial-solo
(P). realizando la conversion de valores en porcentaje a redondeo a 2 decimales.

En el escenario conservador, entendido como el de adopcién lenta del modelo, se define
la ecuacion (7), representada en forma de matriz de transicion, en la cual cada columna
corresponde al estado de origen y cada fila al estado de destino:

0.95 0.10 0.02

Tcons=0.04 082 0.08 (N
0.01 0.08 0.90

10 _as matrices de transicién corresponden a un modelo de Markov. Los valores son probabilidades estimadas que
cumplen la condicion de que cada columna sume 1. No provienen de un calculo algebraico exacto, sino de
escenarios plausibles basados en tendencias de adopcion digital reportadas por Asobancaria (2023)



Tabla 8

Escenario conservador basado en la matriz de transicion

Afio E (%) M (%) P (%)
2023 13.90 32.20 53.90
2024 17.50 31.27 51.23
2025 20.78 30.44 48.78
2026 23.77 29.70 46.53
2027 26.49 29.03 44.48
2028 28.98 28.42 42.60
2029 31.24 27.84 40.92
2030 33.31 27.30 39.39
2031 35.19 26.80 38.01
2032 36.92 26.34 36.74
2033 38.34 26.16 35.50

Nota: Elaboracion propia de dindmica de modelado de datos, mediante una matriz de

Markov, que recoge las probabilidades de transicion anual de manera conservadora.
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En el escenario conservador, se proyecta una migracion moderada pero que se sostiene al

pasar el tiempo. Los exclusivos podrian alcanzar de 13,9 % a 38,34 %; los presenciales bajan a
35,50 % en 2033 y el canal mixto perderia peso de forma gradual.
En el escenario central, caracterizado por una migracion moderada hacia el modelo

digital, se proyectan los valores afio a afio a partir de los datos base y de su comportamiento
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estimado en el tiempo. Para ello se plantea la matriz de transicion correspondiente, presentada en

la ecuacion (8):

Tabla 9

092 0.20 0.04
Tcents=0.06 0.70 0.10
0.02 0.10 0.86

Escenario central con base en matriz de transicion

(8)

Afio E (%) M (%) P (%)
2023 13.90 32.20 53.90
2024 21.38 28.76 49.85
2025 27.42 26.40 46.18
2026 32.31 24.88 42.81
2027 36.27 23.95 39.78
2028 39.53 23.40 37.07
2029 42.26 23.13 34.61
2030 44.55 23.07 32.38
2031 46.50 23.17 30.33
2032 48.20 23.41 28.39
2033 50.29 20.51 29.19

Nota: Elaboracién propia de dindmica de modelado de datos, mediante una matriz de

Markov, que recoge las probabilidades de transicion anual de manera moderada.

En la tabla anterior hay una proyeccion que muestra una transicion bastante estable. Los

exclusivos alcanzan 50,29 % en 2033, mixtos descienden a 20,51 %, y presenciales a 29,19 %.



67

Este podria ser el escenario mas coherente con una digitalizacion que sigue su cauce, pero no es

abrupta.

En el escenario agresivo, que representa una adopcion acelerada del modelo digital, se

considera una mayor probabilidad de migracion de usuarios hacia la categoria de exclusivos,
acompafada de una disminucion mas marcada de los segmentos mixto y presencial. Esta

dinamica se representa mediante la matriz de transicion mostrada en la ecuacion (9):

Tabla 10

0.90 0.30 0.08
Tagrs=0.08 0.60 0.12
0.02 0.10 0.80

Escenario agresivo con base en matriz de transicion

(10)

Afio E (%) M (%) P (%)
2023 13.90 32.20 53.90
2024 26.48 26.90 46.62
2025 35.63 23.85 4051
2026 41.80 21.83 36.37
2027 46.06 20.44 33.50
2028 49.08 19.47 31.45
2029 51.21 18.80 29.99
2030 52.71 18.31 28.98
2031 53.79 17.94 28.27
2032 54.60 17.66 27.74
2033 61.88 18.56 19.56

Nota: Elaboracion propia de dindmica de modelado de datos, mediante una matriz de

Markov, que recoge las probabilidades de transicion anual de manera agresiva.
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De acuerdo a las proyecciones realizadas, se alcanza una adopcion acelerada, donde los
exclusivos sobrepasan el 60% hacia 2033 y el presencial tiende a descender debajo del 20%.

Las proyecciones obtenidas con el modelo de cadenas de Markov, que conserva la masa
de usuarios y explicita las transiciones entre categorias, permiten anticipar posibles efectos de la
consolidacién progresiva del modelo neobancario en Colombia. Los resultados sugieren que la
migracion hacia el uso exclusivo de canales digitales tenderia a acelerarse en todos los escenarios
planteados, aunque con magnitudes diferenciadas segun las probabilidades de transicidn
asumidas.

El escenario central, considerado como referencia, indica que hacia 2033 la participacion
de usuarios exclusivamente digitales podria aproximarse al 50 %, mientras que los segmentos
mixto y presencial reducirian gradualmente su peso relativo y se reconfigurarian como instancias
de apoyo focalizado para tramites complejos o para clientes con menor acceso tecnoldgico. De
esta manera, la eventual consolidacion de los neobancos no se proyecta como la desaparicion
inmediata de la presencialidad, sino como un ajuste estructural en los procesos operativos y en la
experiencia del cliente: las oficinas fisicas tenderian a transformarse en nodos de atencion
especializada, mientras que la interaccion masiva se concentraria en los canales digitales, en
coherencia con la expansion de capacidades tecnoldgicas, la mejora de la experiencia de usuario
y la generalizacion del autoservicio en plataformas moviles y web.

Los resultados obtenidos a través de este modelo matricial, aunque parten de datos
numéricos, trascienden lo cuantitativo y se convierten, en un insumo analitico que permite
anticipar las posibles transformaciones en la estructura de los procesos operativos y en la
experiencia del cliente en una coyuntura como la proyectada. Al evidenciar como la base de

usuarios tenderia a redistribuirse entre canales digitales, mixtos y presenciales, estos escenarios
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proporcionan un marco de referencia para analizar de qué manera los bancos deberan redisefiar
flujos de atencidn, reasignar recursos Yy ajustar su propuesta de valor en un contexto donde el
modelo neobancario se consolida progresivamente como eje central del sistema financiero.
Proyeccion de Cierre de Oficinas (2022-2035)

Tomando como referencia el ritmo de reduccion més acelerado observado entre 2020 y
2021 (-6,87 % anual) reportado por la Superintendencia Financiera de Colombia y recopilado
por el diario La Republica (La Republica, 2023) , teniendo en cuenta que refleja el cambio
estructural posterior a la pandemia, donde la digitalizacion masiva consolid6 la caida en el uso de
oficinas. Este escenario resulta mas coherente con las tendencias actuales de hegemonia digital y

permite proyectar con mayor realismo los retos de sostenibilidad futura.

Tabla 11

Proyeccion de cierre de oficinas 2022-2035

Afo Oficinas estimadas
2022 5.616
2025 4526
2030 3.178
2035 2.340

Nota: Elaboracion propia basada en la tendencia 2020-2021 de cierre de oficinas reportada por
SuperFinanciera.
La proyeccidn evidencia un proceso de desmaterializacion progresiva de la infraestructura

fisica bancaria en Colombia. Para 2030, el nimero de oficinas se reduciria aproximadamente a la
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mitad de las registradas en 2018, lo que muestra un declive estructural sostenido. En 2035, se
estima la existencia de apenas 2.340 oficinas, confirmando su carécter residual frente a los canales
digitales. Bajo este comportamiento, la desaparicion préctica de las oficinas, entendida como
menos de 1.000 en el pais, ocurriria hacia 2045-2047.

Este andlisis reafirma que el sistema bancario colombiano se encuentra en una fase de
transicion avanzada hacia la digitalizacion plena, en la cual las oficinas fisicas dejan de ser el
centro de la operacion para convertirse en un canal especializado y marginal, reservado para
servicios de mayor complejidad o usuarios con barreras de acceso digital. Esto impactaria sin
ninguna duda la relacion del cliente con el sistema financiero, puesto que lo orillaria a reaprender
y a cambiar sus habitos frente a la utilizacion de este tipo de servicios.

Exclusidn, Inclusion y Seguridad en la Banca sin Infraestructura Fisica

El transito hacia un modelo bancario totalmente digital plantea oportunidades innegables
de inclusién, pero también desafios criticos en términos de proteccion al consumidor financiero.
La ausencia de infraestructura fisica elimina el soporte presencial y concentra la totalidad de la
interaccion en canales digitales, lo que expone al sistema a riesgos relacionados con la brecha
digital, la usabilidad tecnolégica y la vulnerabilidad de segmentos poblacionales especificos.
Conectividad Y Acceso Digital.

Segun el Boletin del Ministerio TIC (TIC, 2025), Colombia alcanz6 9,16 millones de
accesos fijos a internet en el tercer trimestre de 2024, con una velocidad promedio de descarga
de 241 Mbps. En cuanto al internet movil, la cobertura llegd a 48 millones de accesos, con un
85,4 % en 4G y un 5,8 % en 5G, alcanzando una penetracion de 91 usuarios por cada 100
habitantes. Estos indicadores evidencian un avance significativo en cobertura y calidad del

servicio, lo cual constituye la base tecnologica para la expansion del modelo neobancario.
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No obstante, persisten desigualdades estructurales. Bogota y los departamentos de
Antioquia y Quindio lideran los indices de acceso fijo (23-29 accesos por cada 100 habitantes),
mientras que regiones rurales y amazonicas mantienen niveles minimos de conectividad. De este
modo, el cierre de oficinas fisicas en territorios donde nunca existié cobertura digital puede
derivar en una exclusion de facto, trasladando la brecha de infraestructura bancaria hacia una
brecha de conectividad digital.

Adultos Mayores y Usabilidad

Otro grupo vulnerable lo constituyen los adultos mayores, quienes, a pesar de los avances
en programas de alfabetizacién digital como AdulTICo (Marin Castrillén, 2025), presentan
menores niveles de apropiacion tecnolégica y mayor desconfianza hacia operaciones en linea. En
un sistema sin canales presenciales, este segmento podria enfrentar dificultades para realizar
tramites basicos (pago de pensiones, cobro de subsidios), incrementando el riesgo de exclusion
funcional.

La proteccidén al consumidor, en este contexto, requiere que los neobancos desarrollen
interfaces accesibles, sistemas de acompafiamiento remoto personalizados y estrategias de
inclusion financiera adaptadas a las limitaciones tecnoldgicas y cognitivas de esta poblacion.
Riesgos Asociados a la Seguridad Digital

La concentracion de operaciones en canales digitales incrementa los riesgos de fraudes
cibernéticos, suplantacion de identidad y pérdida de datos sensibles. Aungue la confianza en la
seguridad tecnoldgica ha crecido (Asobancaria, 2024), persiste una percepcion de vulnerabilidad,
especialmente en usuarios con menor alfabetizacion digital. La desaparicion de oficinas fisicas

puede amplificar esta sensacion de desproteccion si no se fortalecen simultdneamente los
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esquemas de ciberseguridad, la atencion al cliente en linea y los mecanismos de resolucion de
conflictos.
La Generacion Z: Los Grandes Beneficiados.

La Generacidn Z se proyecta como el grupo mas beneficiado en un escenario de
consolidacion del modelo neobancario. Esta ventaja se explica porque sus patrones de consumo
financiero estan intimamente ligados al uso intensivo de dispositivos mdviles, redes sociales y
aplicaciones digitales, lo que facilita una transicion casi natural hacia canales bancarios
completamente virtuales. Su familiaridad con la tecnologia reduce las barreras de aprendizaje,
incrementa la confianza en las plataformas digitales y les permite aprovechar con mayor rapidez
los beneficios de la inmediatez, la autogestion y la personalizacion que ofrecen los neobancos.
En contraste, otros segmentos generacionales presentan mayores dificultades de adopcion, lo que
sitla a la Generacion Z en una posicion de privilegio frente al acceso, uso y apropiacion de los
servicios financieros digitales.

Implicaciones Legales Y Regulatorias De La Transicion Hacia Un Modelo Unico
Digital.

La transicién del sistema financiero hacia un modelo Unico digital, entendido como aquel
en el que la totalidad de los servicios se prestan mediante canales virtuales sin infraestructura
fisica de atencion, constituye un cambio estructural que plantea desafios significativos para el
marco juridico y los esquemas de supervision financiera. Este fendmeno no se limita a la
incorporacion de nuevas tecnologias y a la adaptacion de los diversos segmentos de clientes, sino
que implica una reconfiguracion de principios regulatorios, la redefinicion de mecanismos de
proteccion al consumidor y la adopcion de estrategias para preservar la estabilidad y la confianza

en el sistema.
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En la actualidad en Colombia, como lo analizamos en el Marco Legal del presente
proyecto de investigacion contamos con un andamiaje normativo que se aplica a ambos modelos,
tanto el neobancario como el tradicional, (proteccidn de datos, normas prudenciales, lucha contra
lavado de activos, proteccién al consumidor, entre otros), pero muchos instrumentos fueron
disefiados para entidades con estructura fisica y no para plataformas nativas digitales. Esta
situacion genera zonas grises sobre responsabilidad, alcance y supervision de modelos 100%
digitales, en donde entran los Sandbox y medidas pro-innovacion para tratar de mitigar los
vacios (L&zaro Guzman, 2024). Pese a estos esfuerzos, aspectos concretos como los de
gobernanza, continuidad operativa, tratamiento de datos y responsabilidad en ecosistemas con
maltiples actores (APIs, terceros), siguen sin ser resueltos.

A partir de los limitantes descritos anteriormente, se tienen unas implicaciones
regulatorias y riesgos legales que se derivan de la totalizacion del modelo neobancario a nivel
nacional, las cuales representan desafios importantes para los entes de control y los sujetos de
inspeccion y vigilancia dentro de este ecosistema.

Proteccion del Consumidor y Transparencia

Si la atencion pasa a ser exclusivamente digital, las obligaciones de informacion, claridad
tarifaria y mecanismos de reclamacion se vuelven alin mas criticas. Es necesario garantizar
canales efectivos de reclamo y recursos para usuarios con baja alfabetizacion digital. La ausencia
de reglas especificas para interfaces y divulgacion digital puede aumentar la asimetria
informativa. Este aspecto impacta en todos los segmentos de clientes y figura como un aspecto
competitivo al momento de la eleccion de los mismos en cuanto a su entidad de preferencia,
generando de forma proporcional la necesidad interna de reingenieria de procesos en cuanto a las

actividades relacionadas.
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Proteccion De Datos y Privacidad

El modelo neobancario basa gran parte de su propuesta en el uso intensivo de datos (big
data, perfiles). Esto exige cumplimiento estricto de la Ley de Proteccion de Datos ( Habeas
data)'! y guias sobre minimizacion, consentimiento y finalidad. Ademas, deben definirse
responsabilidades cuando terceros (APIs, proveedores cloud) procesan datos.

Continuidad Operativa, Resiliencia y Ciberseguridad

La migracion hacia un sistema bancario exclusivamente digital plantea desafios
sustantivos en torno a la continuidad operativa y la resiliencia del sector financiero. La
dependencia absoluta de plataformas tecnolégicas convierte la ciberseguridad en un eje
estratégico, pues cualquier vulnerabilidad puede escalar en riesgos sistémicos que afecten la
confianza de los usuarios y la estabilidad del sistema. En este contexto, la regulacion colombiana
deberia evolucionar hacia marcos normativos que contemplen estandares minimos de seguridad
digital, planes de contingencia frente a fallas criticas y protocolos de recuperacién ante
incidentes cibernéticos de gran magnitud. La supervision de la Superintendencia Financiera y la
articulacién con entidades como Colcert y MinTIC se proyectan como elementos indispensables
para garantizar la continuidad de las operaciones en un modelo neobancario Unico, reduciendo la
exposicion a ataques, interrupciones del servicio y pérdidas de informacion sensible.

En este escenario, la ingenieria industrial tiene un papel protagdnico al aportar métodos
de analisis de procesos, modelado de sistemas y evaluacion de riesgos que permiten comprender
la dindmica de la operacion digital més alla de la infraestructura tecnologica. Su enfoque en la
eficiencia, estandarizacion y control de los flujos operativos permite traducir las exigencias

regulatorias en estructuras procesales capaces de sostener la continuidad del servicio y reforzar la

11 E| habeas data es el derecho fundamental de toda persona a conocer, actualizar y rectificar la informacion que se
ha recopilado sobre ella en bancos de datos
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resiliencia organizacional. Desde esta Optica, la disciplina se constituye en un eje técnico que
vincula la gestion normativa con la gestion operativa, asegurando que la transicion hacia un
sistema bancario puramente digital pueda ser entendida también como un proceso integral de
redisefio industrial de los servicios financieros.

Procesos de Cumplimiento (KYC/AML)

La automatizacion de los procesos de identificacion y monitoreo de clientes (Know Your
Customer — KYC) y de prevencién de lavado de activos y financiacion del terrorismo (AML)
representa un cambio estructural en la forma de gestionar riesgos de integridad. La verificacion
remota y biométrica, cada vez mas comun en neobancos, requiere reglas claras sobre su validez
legal, la estandarizacion de umbrales de riesgo y los protocolos de monitoreo continuo. La
asignacion de responsabilidades entre neobancos y proveedores tecnoldgicos se convierte en un
punto critico, pues la delegacién de procesos no exime a la entidad financiera de su obligacion
frente a los reguladores. En este sentido, las exigencias internacionales de Basilea y el Grupo de
Accion Financiera Internacional (FATF) contintan siendo vigentes, pero requieren adaptaciones
que reconozcan la naturaleza digital de los procesos y sus cambios en cuanto a los flujos de

trabajo requeridos para la identificacion de los clientes.

Riesgo Sistémico y Estabilidad Financiera.

Una migracion masiva hacia plataformas digitales introduce nuevos escenarios de riesgo
para la estabilidad financiera. La concentracion de depositos en entidades con modelos de fondeo
no tradicionales puede aumentar la volatilidad, mientras que la velocidad de los flujos en
entornos digitales amplifica el riesgo de un “digital bank run”, donde los retiros masivos pueden

producirse en minutos. Estudios recientes advierten que algunos neobancos, al depender de
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ingresos de bajo margen o de capital de riesgo, presentan vulnerabilidades adicionales frente a
shocks externos. Frente a ello, la supervision prudencial debe fortalecer los modelos de estrés,
incorporar escenarios de volatilidad digital y exigir colchones de liquidez acordes con la
naturaleza acelerada del negocio y posibles escenarios de panico de los clientes (Gutierrez,
2020).
Conclusiones y Recomendaciones
Conclusiones

A partir de los resultados obtenidos, se infiere que la consolidacion del modelo neobancario
como unico sistema bancario en Colombia transformaria de manera estructural tanto los procesos
operativos como la experiencia del cliente. Desde la perspectiva de la ingenieria industrial, se
evidencia que la digitalizacion conduce a la eliminacion de pasos presenciales, la reduccion de
tiempos de ciclo y la reasignacion de recursos hacia plataformas moviles, lo cual desplaza el ndcleo
de la operacion hacia entornos digitales y redefine la l6gica de los flujos de servicio. Este ajuste
implicaria una mayor eficiencia en la prestacion, acompafiada de un modelo de atencion méas
autébnomo, agil y centrado en la inmediatez.

No obstante, los hallazgos también muestran que dicha transformacion conllevaria riesgos
significativos de exclusién, especialmente para adultos mayores, comunidades rurales y sectores
con limitaciones de conectividad o menor alfabetizacion digital. En consecuencia, la experiencia
del cliente no evolucionaria de manera homogénea: mientras que generaciones nativas digitales,
como la Generacion Z, tenderian a beneficiarse ampliamente de la consolidacion del modelo, otros
grupos podrian enfrentar barreras de acceso que cuestionan el principio de inclusion financiera y

la universalidad del sistema.
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La respuesta a la pregunta de investigacion, por tanto, es que la transicion hacia un modelo
neobancario Unico no se proyecta como la sustitucion de la banca fisica coémo infraestructura, sino
que implica redisefio sistémico que reconfigura los procesos operativos y transforma la experiencia
del cliente. Este proceso combina avances en eficiencia y personalizacion con retos en equidad,
resiliencia y seguridad, lo que exige comprender la consolidacion digital no como un fin en si
mismo, sino como un escenario de profundas implicaciones organizacionales, sociales y
regulatorias para el sistema financiero colombiano.

En el marco del objetivo general y los especificos, la investigacion aplicd herramientas de
la ingenieria industrial para obtener una vision integral de esta transformacion. El andlisis de
procesos mediante notacion BPMN mixto, evidencid las diferencias entre el “antes” y el “después”
de la incursién del modelo neobancario, mostrando la transicién de procesos criticos, como la
aprobacién de créditos, hacia modelos digitales simplificados que reducen tiempos y etapas
operativas. La medicion de indicadores (CAGR de oficinas, NPS, participacion de canales)
permitié proyectar escenarios de sostenibilidad, confirmando la desmaterializacion progresiva de
la infraestructura fisica. El estudio de percepcion del cliente analizado, revel6 que la confianza y
la transparencia se constituyen en determinantes de la fidelizacion en entornos 100 % digitales.
Finalmente, la evaluacion normativa expuso la necesidad de marcos dinamicos que atiendan
riesgos de volatilidad sistémica y posibles asimetrias competitivas entre actores.

Desde la ingenieria industrial, este trabajo aporta valor al demostrar cbmo proyecciones
cuantitativas, analisis de cadenas de Markov, tablas comparativas y modelacion de procesos
permiten diagnosticar, redisefiar y proyectar sistemas bancarios digitales con rigurosidad. La
disciplina se posiciona como puente entre la tecnologia y la experiencia del cliente, garantizando

que la eficiencia operativa no se desarrolle en detrimento de la sostenibilidad social. Asi, el
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enfoque industrial no solo permite comprender la transicion digital como un fenémeno
tecnoldgico, sino también como un proceso sistémico que articula procesos, personas y entornos
regulados en la construccion del futuro bancario colombiano.

Recomendaciones para el Sector Bancario

La consolidacion del modelo neobancario en Colombia no puede entenderse como una
simple digitalizacion de canales, sino como un proceso de redisefio integral de la operacion
bancaria. Desde la perspectiva de la ingenieria industrial, resulta necesario revisar los flujos
actuales y eliminarlos de la herencia presencial, aplicando metodologias de modelado y
optimizacion que permitan simplificar los procesos, reducir los tiempos de ciclo y trasladar el
nucleo de la operacién hacia plataformas moviles que respondan a la inmediatez y a la autogestion
que exige el cliente digital.

En paralelo, la experiencia del cliente debe situarse como eje central del modelo. La
ingenieria industrial aplicada al servicio permite mapear el viaje del usuario, identificar puntos de
friccion y redisefar las interacciones de forma que la atencion bancaria se convierta en un proceso
mas &gil, personalizado y medible. Métricas como el Net Promoter Score o el Customer Effort
Score deberian ser parte del tablero de control de procesos, con un peso equivalente al de la
eficiencia y la productividad, consolidando asi la gestion de la experiencia como indicador
operativo estratégico.

El trénsito hacia un ecosistema sin infraestructura fisica plantea, sin embargo, riesgos
claros de exclusion. Los adultos mayores, las comunidades rurales y los sectores con menor
alfabetizacion digital podrian quedar rezagados si los procesos no se disefian con criterios de
accesibilidad, e inclusion. La ingenieria industrial aporta aqui el enfoque para concebir flujos

paralelos de soporte hibrido, interfaces intuitivas y mecanismos alternativos de interaccion que
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reduzcan la brecha intergeneracional y territorial, garantizando equidad en el acceso y una
transicion que permita adaptabilidad.

Otro punto critico es la continuidad operativa. La dependencia de plataformas digitales
demanda redundancia en procesos esenciales, planes de contingencia probados y protocolos de
recuperacion que aseguren la estabilidad aun en condiciones de crisis. Herramientas propias de la
disciplina, como el andlisis de fallas (FMEA), la simulacion de escenarios y la gestion de riesgos,
son fundamentales para dimensionar la capacidad de respuesta del sistema y sostener la resiliencia
organizacional. En la misma linea, la ciberseguridad debe dejar de concebirse como un area aislada
y convertirse en un proceso transversal al disefio operativo, incorporando estandares de
autenticacion, deteccion de anomalias y gestidn de incidentes bajo principios de control de calidad
y mejora continua.

La transicion digital, ademas, debe sostenerse sobre procesos internos flexibles que
acomparien el dinamismo normativo que ofrece el Sandbox. Mapear los requerimientos
normativos dentro de cada flujo operativo, mediante enfoques de gestion por procesos, permite a
los bancos evitar asimetrias competitivas y garantizar trazabilidad ante la supervision. Esta
capacidad de adaptacién regulatoria se convierte en una ventaja competitiva en un entorno en el
que las reglas evolucionan con la misma rapidez que la tecnologia.

Finalmente, el factor humano adquiere un rol estratégico. La desmaterializacion no elimina
al trabajador bancario, sino que lo reubica en funciones de mayor complejidad y valor agregado,
como la asesoria financiera, la gestion de riesgos o el soporte especializado. Desde la ingenieria
industrial, se requiere redisefiar perfiles, capacitar en competencias digitales y balancear cargas de

trabajo de forma que el talento se convierta en un catalizador de la transicion digital.
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Estas recomendaciones invitan a adherirse a la consigna de que el éxito del modelo
neobancario dependera de concebir la digitalizacion como un proceso sistémico de reingenieria
organizacional. La ingenieria industrial ofrece el marco técnico para integrar eficiencia,
experiencia del cliente, inclusion, resiliencia y cumplimiento normativo en un modelo coherente,
asegurando que la transicion no solo garantice sostenibilidad operativa, sino que también
fortalezca la inclusion financiera y consolide al sistema como un actor competitivo en la nueva era

digital.
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