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Resumen 

Factores críticos de éxito en la implementación de un sistema de información de 

comercio exterior en la Banca Central de Colombia: un enfoque en la gestión del 

cambio 

 

El comercio exterior representa un eje estratégico para la economía colombiana y, en 

particular, para la Banca Central, que requiere herramientas tecnológicas capaces de 

garantizar trazabilidad, eficiencia y seguridad en sus operaciones. En este marco, la 

presente investigación tiene como propósito analizar los factores críticos de éxito en la 

implementación de un sistema de información de comercio exterior bajo un enfoque de 

gestión del cambio. El diseño metodológico se estructuró en dos fases complementarias, 

iniciando con entrevistas semiestructuradas a funcionarios de la Banca Central y 

continuando con la aplicación del método Delphi a un panel de expertos, lo que asegura 

rigor, validez y pertinencia académica. 

Los resultados de la primera fase identificaron categorías axiales que explican la adopción 

del sistema en torno a liderazgo, comunicación, competencias, seguridad de la 

información, gestión de proyectos e integración operativa, así como sus respectivos 

factores asociados; la segunda fase priorizó dichos factores y derivó en lineamientos para 

gobernanza, despliegue por etapas, capacitación en sitio y salvaguardas de 

interoperabilidad. En conjunto, los resultados indican que la efectividad de la 

implementación en la Banca Central exige alinear decisiones técnicas con gestión del 

cambio basada en liderazgo visible, comunicación asertiva con propósito y desarrollo de 

competencias institucionales. 

Palabras clave: Factores Críticos de Éxito, Gestión del cambio, Sistemas de 

información, Comercio exterior, Banca Central. 
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Abstract 

Critical success factors in the implementation of a foreign trade information 

system at the Central Bank of Colombia: a focus on change management 

Foreign trade represents a strategic axis for the Colombian economy and, in particular, for 

the Central Bank, which requires technological tools capable of ensuring traceability, 

efficiency, and security in its operations. Within this framework, the purpose of this research 

is to analyze the critical success factors in the implementation of a foreign trade information 

system under a change management approach. The methodological design was structured 

in two complementary phases, beginning with semi-structured interviews with Central Bank 

officials and continuing with the application of the Delphi method to a panel of experts, 

thereby ensuring academic rigor, validity, and relevance. 

The first phase identified axial categories that explain system adoption around leadership, 

communication, competencies, information security, project management, and operational 

integration, along with their associated factors; the second phase prioritized these factors 

and produced guidelines for governance, staged deployment, on-site training, and 

interoperability safeguards. Taken together, the findings indicate that effective 

implementation at the Central Bank requires aligning technical decisions with change 

management based on visible leadership, purposeful assertive communication, and the 

development of institutional competencies. 

Keywords: Critical Success Factors, Change management, Information systems, 

Foreign trade, Central Bank.
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Introducción 

La Banca Central de Colombia cobra protagonismo al intervenir en la operación de 

comercio exterior mediante la adquisición de bienes del extranjero y la regulación de la 

operación cambiaria según la resolución 1 de 2018 y la Circular Reglamentaria DCIN-83 

de 2018. Sin embargo, no es la única entidad vinculada con este tipo de operaciones: la 

Dirección Nacional de Impuestos y Aduanas (DIAN) con el recaudo de aranceles, el 

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo que diseña la estrategia de 

internacionalización, ProColombia que promueve las exportaciones acorde al Decreto 

aduanero vigente 1165 de 2019, entre otras. 

En este marco institucional, caracterizado por la intervención de múltiples instituciones y la 

coexistencia de diversas normativas, emerge la necesidad de contar con herramientas 

tecnológicas y ofimáticas que permitan articular los procesos de comercio exterior (Mirzaye 

& Mohiuddin, 2025). Adicionalmente, la interacción entre organismos de control, entidades 

financieras y autoridades aduaneras genera un volumen de información robusto y 

altamente sensible que requiere gestionarse con oportunidad, precisión y seguridad 

(Garad et al., 2024). 

Bajo estas condiciones, disponer de sistemas de información que faciliten la trazabilidad, 

estandaricen procedimientos y aseguren el flujo de la data se convierte en un requisito 

indispensable y en la respuesta estratégica a los retos del mercado (Mehdiabadi et al., 

2020); mientras que, ofrecen soluciones capaces de minimizar la duplicidad de 

información, la baja interoperabilidad,  los riesgos de seguridad informática, entre otras 

(Vargas & Fontoura, 2024). 

No obstante, la sola adopción de sistemas de información no garantiza el éxito de la 

implementación pues la literatura expone que los principales obstáculos y causas de 

fracaso se relacionan con factores humanos, organizacionales y culturales más que con 

limitaciones técnicas (Ngereja et al., 2024). Razón por la que la gestión del cambio cobra 

un papel protagónico y se estudia a lo largo del trabajo, y en simultáneo, se estudian los 
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factores críticos de éxito (CSF) que son aquellas condiciones indispensables que deben 

gestionarse adecuadamente para que la implementación de un sistema tecnológico logre 

los resultados esperados (Al-Sai et al., 2020) 

Por todo lo anterior, se ahondará en el caso de la Banca Central de Colombia que afronta 

el reto de implementar un sistema de información que permita gestionar de manera integral 

las operaciones de comercio exterior contemplando tanto sus exigencias técnicas como 

humanas y culturales; además, necesita identificar y gestionar los factores críticos que 

determinarán el éxito ya que una mala gestión de estos comprometería la eficiencia y 

confiabilidad de sus operaciones (Moktadir et al., 2020; Abal-Seqan et al., 2023). 

La investigación se desarrolló bajo un paradigma Interpretativista y un enfoque cualitativo 

de carácter exploratorio y descriptivo, y tiene como propósito central, analizar los factores 

críticos de éxito en la implementación de un sistema de información de comercio exterior 

en la Banca Central de Colombia bajo un enfoque de gestión del cambio. Para ello, se 

identifican los factores relevantes a partir de la literatura y entrevistas semiestructuradas, 

se priorizan mediante la aplicación del método Delphi con un panel de expertos y se 

formulan estrategias orientadas a fortalecer el proceso de implementación tecnológica. 

Los resultados se estructuraron en dos momentos: inicialmente, se identificaron categorías 

axiales que acogen los factores críticos de éxito de la implementación del sistema en torno 

a liderazgo, comunicación, competencias, seguridad de la información, gestión de 

proyectos e integración operativa; posteriormente, el panel Delphi arrojó la jerarquía de los 

factores como orden de prioridad a la hora de gestionar la implementación. Esta secuencia 

articula decisiones técnicas con gestión del cambio, aportando una ruta de implementación 

consistente con la naturaleza regulada y controlada de las operaciones de comercio 

exterior en la Banca Central. 

Los hallazgos confirman que la efectividad de la implementación trasciende la ingeniería 

del sistema y depende de integrar gestión del cambio con decisiones técnicas. La 

coordinación entre liderazgo visible, comunicación asertiva con propósito, desarrollo de 

competencias institucionales y controles de seguridad e interoperabilidad estabiliza el uso, 

reduce reprocesos y fortalece la confiabilidad de la información, alineando tecnología, 

operación y cumplimiento. 
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El documento se estructura en seis capítulos: en el primero se desarrolla el planteamiento 

del problema, el marco contextual y la pregunta de investigación, situando el estudio en el 

escenario de la Banca Central y el comercio exterior. En el segundo capítulo se expone el 

marco conceptual, donde se abordan las operaciones de comercio exterior, los factores 

críticos de éxito, la gestión del cambio y las implementaciones tecnológicas en comercio 

exterior, así como, la revisión de literatura que sustenta la investigación. 

En el tercer capítulo se describe el diseño metodológico, detallando el enfoque cualitativo, 

las dos fases de la investigación: entrevistas semiestructuradas y Método Delphi, así como 

las consideraciones éticas. En el cuarto capítulo se presentan los resultados, organizados 

en torno a los objetivos del trabajo. Posteriormente, el quinto capítulo plantea la discusión 

entre la literatura y los resultados de la investigación, mientras que el sexto capítulo, se 

exponen las conclusiones y recomendaciones que consolidan los aportes académicos y 

prácticos de la investigación.





 

 
 

1. Planteamiento del problema 

1.1 Marco Contextual 

Las operaciones de comercio exterior son fundamentales para el abastecimiento y 

transformación de bienes, la adquisición de materias primas y la comercialización de 

productos terminados entre países (Wei et al., 2021). Por esta razón, en las 

organizaciones, el comercio exterior se ha convertido en un pilar fundamental de la 

logística que lleva consigo su propio nivel de complejidad intrínseco (Gani, 2017; Salawu 

& Ghadiri, 2022).  

Esta complejidad se traduce en aspectos como el nivel de minuciosidad que requiere 

cada operación, la cantidad de personas involucradas, la necesidad de monitorear y llevar 

la trazabilidad en tiempo real, el requisito de ciberseguridad, el cumplimiento del marco 

regulatorio, el acceso ubicuo a los datos, entre otros (Meltzer, 2020). Con esto en mente, 

Mamasoliev (2024) menciona que las organizaciones deberán buscar la manera de que 

el comercio exterior se posicione como eje estratégico ya que facilita el acceso a nuevos 

mercados, propicia nuevas dinámicas económicas y estimula la inversión. 

Por ejemplo, en el sector bancario, el comercio exterior se manifiesta mediante: la 

emisión de cartas de crédito que funcionan como instrumentos de pago, la formalización 

de garantías, la afectación de cuentas contables y la gestión de pago y financiamiento de 

tributos aduaneros o costos indirectos asociados a importaciones (Claessens & van 

Horen, 2021; International Chamber of Commerce, 2023). Bajo este escenario, surge la 

necesidad de contemplar la implementación de un sistema de información especializado 

en comercio exterior en la banca que permita recolectar, procesar, almacenar y distribuir 

la información de forma útil y oportuna (Husáková & Bureš, 2020). 

La implementación de sistemas de información en bancos no es una tarea fácil, ya que 

surgen desafíos en materia de articulación y desarrollo tecnológico, resistencia 

organizativa, gestión del cambio, capacitación, entre otros (Saeed et al., 2023). En primer 

lugar, la sinergia entre objetivos organizacionales y capacidad tecnológica cobra 

relevancia ya que cualquier implementación tecnológica debe ir soportada por la 

dirección, sin embargo, estas iniciativas suelen tener poco protagonismo en cuanto a 

otros procesos en la organización; hecho que culmina en el rechazo de la implementación 
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por parte de los subordinados, en desconocimiento de las herramientas, desconexión 

ofimática, baja interoperabilidad entre áreas o procesos, predisposición tecnológica y 

repulsión de los sistemas de información (Bueno et al., 2024; Qiao et al., 2024). 

En segundo lugar, la implementación de sistemas de información en bancos debe 

considerar las necesidades de capacitación para su uso, de lo contrario, se producirá 

afectación tanto en la incorporación del sistema a las operaciones como en su óptimo 

desempeño a largo plazo (Bueno et al., 2024). A pesar de saber esto, en los bancos la 

resistencia al cambio se ha visto exacerbada por la falta de programas de capacitación 

robustos, ya que la mayoría se enfocan en explicar los aspectos técnicos de los sistemas 

y no en fortalecer las habilidades, competencias o necesidades de conocimiento; hecho 

que genera brechas de habilidades entre los empleados, limita la efectividad de los 

sistemas implementados y crea tensiones laborales (Kitsios et al., 2021). 

En tercer lugar, Lottu et al. mencionan que en las instituciones bancarias, especialmente 

en países con economías en desarrollo suelen predominar los sistemas tecnológicos 

heredados; los cuales dificultan el proceso de integración con nuevas tecnologías o 

nuevos desarrollos ofimáticos (2023). En complemento, Osei et al. afirman que en estos 

países abunda una cultura organizacional conservadora extrema que favorece los 

métodos tradicionales e incluso afirma que dicha resistencia no solo proviene de 

empleados, sino también de líderes que pueden carecer de una visión estratégica para 

la transformación digital (2023). 

En cuarto lugar, la ciberseguridad constituye un reto crítico para los bancos dada la alta 

dependencia hacia los datos almacenados en bases y la integración con otras 

organizaciones gubernamentales o entes de control, situación que aumenta el riesgo de 

exposición a ciberataques y pone en peligro tanto la infraestructura tecnológica como la 

confianza en la herramienta (Meltzer, 2020). Adicionalmente, la gestión de este riesgo 

exige inversiones mucho más significativas en cuanto a medidas de protección y robustez 

tecnológica, situación que no solo aumenta el costo de la implementación tecnológica, 

sino que también ocasiona repercusiones reputacionales (Ghelani et al., 2022). 
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En quinto lugar, la gestión del cambio asociada a implementaciones de sistemas de 

información en bancos suele ser insuficiente, pues en muchas de estas instituciones la 

transición entre sistemas nuevos y preexistentes genera complicaciones operativas como 

la duplicidad de información, reprocesos, pérdidas de data, vacíos de información, entre 

otros que terminan reduciendo la eficiencia general del equipo de trabajo; además, el 

panorama se vuelve crítico en bancos que realizan operaciones transnacionales, donde 

las inconsistencias en los datos y procesos pueden afectar la toma de decisiones 

estratégicas (Bueno et al., 2024). 

Con base en lo anterior, se plantea el caso de la Banca Central de Colombia que forma 

parte del sector bancario y requiere gestionar la implementación de un sistema de 

información capaz de: procesar la data procedente de operaciones de comercio exterior 

de forma oportuna, monitorear las operaciones en tiempo real, registrar información 

desde diferentes ordenadores a la vez, generar reportes útiles en el control y seguimiento 

de la carga, entre otras. Mientras que, a su vez, permite a la Banca Central reducir la 

duplicidad de información, dejar los sistemas heredados de lado, redistribuir las tareas 

con base en el flujo de información, unificar procesos de nacionalización y transporte 

multimodal, y, responder a los interrogantes comunes en las operaciones de comercio 

exterior que se muestran en la Figura 1-1. 
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Figura 1-1: Interrogantes en una operación básica de comercio exterior en sus diferentes 
etapas. 

 

Nota. Elaboración propia a partir de (Rama, 2008). Export Import Procedures 

Documentation and Logistics. 

1.2 Problema concreto 

La Banca Central de Colombia enfrenta el reto de implementar un nuevo sistema de 

información para gestionar las operaciones de comercio exterior, lo cual implica no solo 

desafíos técnicos sino también organizacionales. La institución necesita identificar y 

https://lucid.app/lucidchart/d4f0a5ba-38d1-43e7-a86e-583bb3d277da/edit?crop=content&page=0&signature=9d88d48bd1205e58c83d55c488b6cb1150bd24bd785dc802fac3dda0abbbe63d
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gestionar los factores críticos que determinarán el éxito de esta implementación, 

considerando aspectos como la resistencia al cambio, la transición desde sistemas 

heredados, la capacitación del personal, la seguridad de la información y la adaptación 

organizacional.  

El problema radica en que, sin una adecuada identificación y gestión de estos factores 

críticos de éxito bajo un enfoque de gestión del cambio, la implementación del sistema 

podría enfrentar obstáculos significativos como duplicidad de información, retrabajos, 

pérdida de datos, resistencia del personal, aversión al cambio y problemas de adaptación, 

lo que comprometería la eficiencia de las operaciones de comercio exterior en la 

institución. 

1.3 Pregunta de investigación 

¿Cuáles son los factores críticos de éxito para la implementación de un sistema de 

información de comercio exterior en la Banca Central de Colombia bajo un enfoque de 

gestión del cambio? 

1.4 Objetivos 

1.4.1 Objetivo general 

Analizar los factores críticos de éxito en la implementación de un sistema de información 

de comercio exterior en la Banca Central bajo un enfoque de gestión del cambio.  

1.4.2 Objetivos específicos 

▪ Identificar los factores críticos de éxito presentes en la literatura académica y 

entrevistas semiestructuradas para la implementación de sistemas de información 

aplicables a la Banca Central. 

▪ Priorizar los factores críticos de éxito para la implementación de un sistema de 

información de comercio exterior en la Banca Central de Colombia mediante, la 

aplicación del método Delphi con un panel de expertos. 
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▪ Proponer estrategias basadas en los factores críticos de éxito priorizados, con el 

propósito de optimizar el proceso de implementación de sistemas de información de 

comercio exterior en la Banca Central, minimizando riesgos y resistencias 

organizacionales. 

2. Marco conceptual 

2.1 Operaciones de comercio exterior 

Las operaciones de comercio exterior son el conjunto de actividades jurídicas, logísticas, 

financieras y administrativas interrelacionadas que permiten la circulación internacional de 

bienes y servicios entre países, garantizando el cumplimiento de requisitos normativos, 

aduaneros y contractuales (Keretho & Naklada, 2011). Estas operaciones están asociadas 

con procesos de abastecimiento y distribución, pero también, con la inserción internacional 

de las economías bajo principios de competitividad e integración mediante la colocación 

de productos en destinos externos (Akhtar, 2014). 

En este sentido, las operaciones de comercio exterior se consolidan como esenciales para 

el desarrollo de un país y requieren coordinación entre actores públicos y privados, así 

como el uso intensivo de sistemas de información y mecanismos financieros 

especializados que aseguren la eficiencia, trazabilidad y mitigación de riesgos (Escorcia-

Caballero et al., 2020); estas operaciones de comercio exterior se categorizan en 

importación y exportación y se describen enseguida. 

2.1.1 Importación 

En la literatura, el concepto de importación figura como aquel proceso mediante el cual se 

introducen bienes extranjeros en una economía local o domestica con el objetivo de suplir 

la demanda interna, diversificar la oferta de productos o proveer materias primas para 

procesos productivos (Escorcia-Caballero et al., 2020). Según Keretho y Naklada (2011), 

estos procesos requieren contemplar una serie de actividades normativas, logísticas y 

financieras que garantizan el cumplimiento, el pago de tributos y la nacionalización de la 

mercancía. 



Marco conceptual 11 

 

La literatura subraya que se trata de un proceso de alta complejidad ya que requiere 

sincronizar un alto volumen de actores, documentos, tecnologías, subprocesos y todo 

contra reloj (Carballo et al., 2025). Las importaciones juegan un papel clave en el 

abastecimiento de insumos, bienes de capital y productos intermedios que sostienen a las 

industrias nacionales (Seyoum, 2021), e inciden en los costos de producción, la capacidad 

de innovar y la estabilidad de las cadenas de suministro (Carballo et al., 2025). De hecho, 

Escorcia-Caballero et al. (2020) demuestran que una importación gestionada 

satisfactoriamente mediante tecnologías logra reducir hasta 70% los costos de 

almacenamiento y 43% los tiempos de ejecución. 

El proceso de importación en Colombia se caracterizará con base en el artículo ¿Cómo 

importar a Colombia? del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2025), documento 

oficial que describe de manera detallada los requisitos, trámites y fases que deben 

cumplirse para introducir bienes al territorio nacional y aplica para cualquier entidad del 

territorio colombiano, incluida la Banca Central; además, reúne disposiciones aduaneras, 

cambiarias y logísticas que orientan al importador desde la clasificación inicial del producto 

hasta la nacionalización y el cumplimiento financiero de la operación; dicho procedimiento 

se muestra gráficamente en la Figura 2-1. 

En la primera fase, se realiza la inscripción del importador en la Cámara de Comercio y su 

habilitación en el Registro Único Tributario (RUT), condición indispensable para realizar 

operaciones de comercio exterior. Así mismo, se ubica la subpartida arancelaria en el 

Sistema Armonizado, que define los impuestos y requisitos aplicables, además de 

determinar si el producto necesita vistos buenos de entidades como ICA, INVIMA o ANLA. 

En esta fase se combinan aspectos normativos y técnicos que requieren precisión y 

coordinación entre diferentes actores, lo cual evidencia la importancia de contar con 

sistemas de información que integren las validaciones y minimicen errores en la 

clasificación de los productos. 

En la segunda fase, el importador debe adelantar el Registro de Importación ante el 

Ministerio de Comercio, trámite que se realiza electrónicamente en la Ventanilla Única de 

Comercio Exterior (VUCE) con firma digital y pagos en línea, este registro se acompaña 

de un estudio de mercado que analiza precios, costos de transporte, nacionalización y 

condiciones de negociación bajo Incoterms, lo que permite anticipar la viabilidad de la 

operación. 
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En la tercera fase, la importación exige la gestión logística del traslado internacional, que 

incluye la coordinación del transporte desde el país de origen, la contratación del seguro 

de carga y la planificación del almacenamiento en el puerto o depósito habilitado. Esta 

etapa demanda trazabilidad, monitoreo constante y gestión de la información para 

garantizar que la mercancía llegue en condiciones óptimas y dentro de los plazos previstos. 

Con la llegada de la mercancía al depósito aduanero, comienza la cuarta fase, la fase de 

nacionalización, en la que se presentan los documentos exigidos como la Declaración 

Andina del Valor en Aduana (DAVA) y la Declaración de Importación (DIM). Este trámite 

permite liquidar y pagar los tributos a través de los sistemas electrónicos de la DIAN, 

mientras la autoridad aduanera define si el levante procede de manera automática o 

mediante inspección física, decisión que marca el momento en que la carga puede ser 

retirada y distribuida.  

El proceso concluye con la quinta fase, relacionada con el cumplimiento cambiario, que 

obliga a canalizar el pago de divisas mediante intermediarios financieros autorizados, 

garantizando transparencia, cumpliendo con los aspectos contractuales pactados y dando 

cierre a la operación de importación. Por lo anterior, se entiende que al concentrar en una 

misma etapa trámites legales, decisiones contractuales y proyecciones financieras, se 

hace evidente la necesidad de sistemas de información capaces de centralizar datos y 

ofrecer trazabilidad en cada paso de la gestión (Akhtar, 2014). 

Complementariamente y de acuerdo con el Directorio de Importadores de la DIAN (2025), 

la Banca Central figura como importador registrado y entre enero a junio de 2025, ha 

realizado 195 declaraciones de importación que acumularon un valor CIF (Cost, Insurance 

and Freight) de aproximadamente 30,3 millones de dólares y un peso neto cercano a las 

1.954 toneladas; estas cifras reflejan la magnitud y relevancia de las adquisiciones que 

efectúa la Banca Central para garantizar el cumplimiento de sus funciones legales 

relacionadas con la producción y circulación de moneda en Colombia (Kalmanovitz, 1999; 

Schmidt-Hebbel, 2011). 

En cuanto a la especificidad de las mercancías, el mismo directorio establece que las 

principales subpartidas arancelarias que maneja la Banca Central según el portal MUISCA 
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de la misma entidad son: papeles de seguridad para billetes (4802.57.10.00), tintas de 

imprimir (3215.19.00.00), monedas y manufacturas metálicas (7118.90.00.00), 

manufacturas de cobre (7419.80.90.00) y pinturas y barnices a base de polímeros acrílicos 

o vinílicos (3208.20.00.00). 

Figura 2-1: Proceso de importación en Colombia 

 

Nota. Elaboración propia con base en el artículo ¿Cómo importar a Colombia? del 

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2025) 
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2.1.2 Exportación 

Según la literatura, las exportaciones se definen como el conjunto de operaciones legales, 

logísticas y financieras que permiten a un país o empresa colocar bienes o servicios en el 

mercado internacional bajo requisitos normativas y bajo acuerdos o condiciones pactadas 

previamente (Keretho & Naklada, 2011). Para Akhtar (2014) es un proceso 

multidimensional que involucra considerar múltiples frentes como el físico, documental y 

financiero, que, a su vez, involucran la coordinación entre exportador, agente de aduanas, 

transportistas, entidades públicas, entre otros. 

Complementariamente, Puttibarncharoensri et al. (2021) afirma que la exportación debe 

concebirse como una cadena de pasos secuenciales e integrales que involucran 

actividades como la clasificación arancelaria, la negociación contractual, la logística de 

transporte, el aseguramiento financiero, entre otros. En consecuencia, Seyoum (2021) 

afirma que las exportaciones representan una de las principales vías para que las 

economías logren crecimiento sostenido y diversificación productiva, ya que permite a las 

empresas acceder a nuevos mercados y aprovechar economías de escala. 

El proceso de exportación en Colombia se caracterizará con base en la Guía de 

Exportación de Bienes de ProColombia (2023), que aplica para cualquier entidad del 

territorio colombiano, incluida la Banca Central. Este documento reúne de forma 

estructurada los requisitos normativos, los procedimientos operativos y los trámites 

documentales que debe adelantar una empresa para colocar sus productos en mercados 

internacionales; el proceso se muestra gráficamente en la Figura 2-2. 

En una primera fase, el proceso de exportación en Colombia contempla la formalización 

de la empresa ante la Cámara de Comercio y la habilitación del Registro Único Tributario 

(RUT) en la DIAN, pasos iniciales que otorgan legitimidad para operar en comercio exterior. 

Enseguida, se lleva a cabo la clasificación arancelaria en el Sistema Armonizado, que 

permite identificar la subpartida, calcular los tributos aplicables y determinar los beneficios 

derivados de los acuerdos comerciales vigentes. Esta fase se complementa con la 

verificación de los vistos buenos exigidos por entidades como ICA, INVIMA o Ministerio de 

Ambiente, condición que asegura que los productos cumplan con las normas técnicas, 

sanitarias o ambientales requeridas en el país de destino. 
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En la segunda fase, se realiza la proyección internacional de la operación, en la que el 

exportador selecciona el mercado objetivo, analiza su demanda potencial y define la 

estrategia de inserción. Una vez identificado el destino, se establecen las condiciones 

contractuales bajo los Incoterms, lo que delimita responsabilidades y costos entre 

comprador y vendedor. Paralelamente, se adelantan los trámites en la Ventanilla Única de 

Comercio Exterior (VUCE), a través del Formulario Único de Comercio Exterior (FUCE), 

que centraliza la gestión documental y permite coordinar autorizaciones previas; 

adicionalmente, en aquellos casos donde sea necesario, se expide el certificado de origen, 

documento que otorga acceso a preferencias arancelarias y que refuerza la competitividad 

de los productos colombianos en el mercado internacional. 

En la tercera fase, una vez preparada la documentación aduanera y presentada la Solicitud 

de Autorización de Embarque (SAE), se activa la etapa operativa que incluye tanto el 

control de la DIAN mediante el proceso de aforo como la coordinación del transporte 

internacional y la logística de carga. Tras la aprobación del aforo, se emite la Declaración 

de Exportación (DEX) que habilita el embarque de la mercancía, pero el cumplimiento de 

esta fase no se limita al trámite documental, pues exige también un seguimiento 

permanente de los envíos y la comunicación entre exportador, intermediarios logísticos y 

entidades de control.  

En la cuarta fase, se realiza el reintegro de divisas a través de la Banca Central y se realiza 

el cierre de la exportación. En esta fase y teniendo en cuenta las anteriores fases con 

simultaneidad de operaciones se hace imperante un sistema de información capaz que 

permita abordar ese nivel de complejidad que, de no gestionarse de manera integrada, 

puede derivar en demoras, costos adicionales, pérdida de la mercancía o pérdida de la 

trazabilidad (Seyoum, 2021). 

Adicionalmente y de acuerdo con el Directorio de exportadores de la DIAN (2025), la Banca 

Central figura como exportador registrado y entre enero a junio de 2025, ha realizado 4 

declaraciones de exportación que acumularon un valor FOB (Free On Board) de 

aproximadamente 46,9 millones de dólares y un peso neto aproximado de 1.366 toneladas; 

según el portal MUISCA de la misma entidad se exportaron las siguientes subpartidas 

arancelarias: tintas de imprimir (3215.19.00.00), monedas y manufacturas metálicas 

(7118.90.00.00) y papel o cartón para reciclar (4707.90.00.00). 
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Figura 2-2: Proceso de exportación en Colombia 

 

Nota. Elaboración propia con base la Guía de Exportación de Bienes de ProColombia 

(2023) 
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2.2 Factores críticos de éxito 

Según la literatura, el éxito figura como un fenómeno relacional que se define en función 

de la interacción entre los actores que o evalúan, y contingente, teniendo en cuenta que 

sus resultados dependen del contexto en el que se desarrollen las iniciativas (Volden & 

Welde, 2022). Según Day (2025), es un concepto que no debe entenderse como un estado 

fijo sino como un estado construido socialmente variable que cambia según las condiciones 

de tiempo, lugar y expectativas de los involucrados. 

En complemento, Jewer y Compeau (2022) definen el éxito como un concepto 

multidimensional que incorpora tanto resultados inmediatos como aquellos impactos en el 

largo plazo, afirmando que dicho carácter multidimensional supone además de la triple 

restricción (tiempo, costo y alcance) contemplar criterios de desempeño organizacional, 

legitimidad social y sostenibilidad de los beneficios. En este sentido, la literatura coincide 

en que el éxito se vincula a la capacidad de generar valor sostenible para diferentes grupos 

de interés, lo cual va más allá de la eficiencia técnica y lo posiciona como un proceso 

estratégico (J. Varajão et al., 2022). 

En cuanto al éxito en los sistemas de información, se ha conceptualizado a través de 

modelos que integran dimensiones técnicas, organizacionales y sociales, por ejemplo, el 

modelo de DeLone y McLean que es uno de los más citados a nivel mundial estableció 

que la calidad del sistema, la veracidad de la información, el uso y la satisfacción de los 

usuarios, los impactos individuales y los impactos organizacionales son indispensables 

para determinarlo (Jewer & Compeau, 2022); reconociendo que el éxito en estas 

implementaciones ofimáticas no radica únicamente en el funcionamiento tecnológico, sino 

en su capacidad de contribuir a la productividad, la eficiencia y la toma de decisiones en la 

organización (J. E. Varajão, 2018).   

De igual modo, J.E. Varajão (2018) enfatiza en que el éxito en sistemas de información 

debe analizarse en tres distintos niveles: El primero corresponde a la gestión del proyecto, 

centrado en el cumplimiento del cronograma, no sobre ejecutar el presupuesto y delimitar 

correctamente el alcance. El segundo está asociado a la satisfacción percibida con cada 

uno de los entregables y el desarrollo de especificaciones de software y hardware. El 

tercero está asociado a la puesta en marcha o ejecución en donde se materializan las 

funcionalidades y beneficio que el sistema genera en la operación de la organización donde 
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se implementó. Esto demuestra que una implementación de este tipo puede considerarse 

exitoso desde la gestión pero un fracaso en la generación de valor, lo que obliga a siempre 

considerar las percepciones de diferentes grupos de interés (J. Varajão et al., 2022). 

Teniendo en cuenta que el presente proyecto tiene estrecha relación con el comercio 

exterior se indagó en la definición del éxito en este campo. Por un lado, Thomé y Medeiros 

(2016) se asocia a la capacidad de los países y empresas por lograr inserción competitiva 

en los mercados internacionales, lo que supone superar barreras regulatorias, logísticas y 

culturales así como garantizar la traza de la información y el seguimiento durante todo el 

proceso. Por otro lado, Paul (2020) el éxito es más que incrementar exportaciones o reducir 

importaciones, está relacionado con la construcción de ventajas competitivas que perduren 

en el tiempo basadas en innovación, calidad y diferenciación, así como, la consolidación 

de una posición estratégica donde resalta que se requiere tecnología para dar continuidad 

a la operación y hacer frente a los escenarios dinámicos del mercado. 

Así mismo, Day (2025) afirma que el éxito también se ha estudiado en la política de 

comercio exterior donde se ha demostrado que el éxito depende de factores críticos o 

contingentes como el liderazgo, la narrativa estratégica y el momento histórico en el que 

se ejecutan las iniciativas o se toman decisiones, el autor realiza un ejercicio de 

comparación donde se tienen dos proyectos con objetivos similares que pueden alcanzar 

resultados opuestos dependiendo de la tecnología que se use, a estrategia de 

comunicación que se implemente y la forma en la que se legitime a los actores nacionales 

e internacionales. 

Teniendo en cuenta lo anterior, la gestión del éxito emerge como un concepto 

indispensable que permite articular la noción de éxito, los sistemas de información y el 

comercio exterior, asegurando que los resultados suplan las expectativas de diferentes 

grupos de interés por medio de la definición de indicadores de beneficios, el 

esclarecimiento de recursos tecnológicos y humanos necesarios, el seguimiento que 

requerirá una implementación tecnológica durante todo su ciclo de vida (J. Varajão et al., 

2022). Este enfoque ha permitido demostrar que es indispensable definir una serie de 

factores críticos para la consecución del éxito, de forma que, articulan la practicidad y 

eficiencia de los sistemas de información con el desempeño en procesos de comercio 
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exterior y la capacidad institucional de sostener los resultados en el tiempo (Volden & 

Welde, 2022) 

Acorde a esto, en la literatura, los Factores Críticos de Éxito, o en inglés, Critical Success 

Factors (CSF) se entienden como aquellas áreas, procesos o hitos indispensables que 

deben salir bien para lograr el cumplimiento de los objetivos organizacionales y 

estratégicos, o si de proyectos se habla, del éxito o cumplimiento a cabalidad (Tuan, 2022; 

Safari & Babazadeh, 2024). Para el caso de implementaciones de sistemas de información, 

el estudio y gestión de los CSFs reduce el índice de fracaso, minimiza la predisposición, 

facilita la optimización de los recursos, permite identificar mejoras y realizar la evaluación 

continua; razones por las que se consolidan como indispensables en cualquier adopción 

tecnológica (Iriarte & Bayona, 2021).  

Es por ello, que en la literatura especializada en sistemas empresariales como los 

Enterprise Resource Planning (ERP) autores como Leyh y Sander (2015) contemplan los 

CSFs como factores determinantes para mitigar riesgos y maximizar beneficios de una 

implementación tecnológica basándose en que la tasa de fracaso de los proyectos ERP es 

de tres cuartas partes, es decir, bastante elevada y estrechamente relacionada con la mala 

gestión de los recursos, retrasos en la ruta crítica de la implementación y la resistencia al 

cambio que se presenta habitualmente. En la misma dirección, Wong y Tein (2003) 

destacan que la identificación temprana de los CSFs permite a los directivos preveer o 

anticipar problemas de gestión, coordinar y engranar mejor los recursos disponibles y 

diseñar estrategias más acertadas a lo largo de la implementación tecnológica que 

contemplen la complejidad técnica, financiera y cultural intrínseca de estas 

implementaciones. 

Por su parte, Loonam et al. (2018) sostienen que en proyectos tecnológicos los CSFs 

permiten a los directivos o líderes reconocer anticipadamente impactos o beneficios que 

inciden en la viabilidad del proyecto como por ejemplo el compromiso de la dirección 

misma, la definición de objetivos y métricas, la comunicación asertiva y la adecuada 

gestión del cambio; argumentando que la omisión de cualquier CSF incrementa la 

posibilidad de fracaso y reduce la capacidad de capitalizar los beneficios esperados de la 

inversión tecnológica. 
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Por lo anterior y según Khan et al. (2009), el concepto de CSFs ha sido abordado desde 

diferentes perspectivas académicas y prácticas, refiriéndose a ellos principalmente como 

una herramienta que permite priorizar los elementos que garantizan el éxito de proyectos 

estratégicos y tecnológicos, mientras que, a su vez responden a la necesidad de construir 

modelos de gestión sostenibles y eficaces que contemplan simultáneamente dimensiones 

legales, sociales, económicas y ambientales siendo entonces variables moderadoras de la 

creación de valor en el largo plazo que no son estáticos ni universales sino que varían 

según el contexto, sector y naturaleza de la implementación tecnológica. 

En este orden de ideas, Shamshad et al. (2018) argumentan que los CSFs deben 

comprenderse como variables interdependientes más que como factores aislados, por 

ejemplo, en su modelo aplicado al sector bancario, del que forma parte la Banca Central, 

encuentran que la relación y entendimiento entre CSFs como el cumplimiento normativo, 

la sostenibilidad ambiental y la colaboración interdepartamental es indispensable para 

lograr la coherencia y articulación exitosa de la implementación tecnológica bajo un 

enfoque sistémico y dinámico. 

De igual manera, los CSFs se han estudiado en muchas otras implementaciones 

tecnológicas exitosas alrededor del mundo y de diferentes sectores económicos, por 

ejemplo: Denolf et al. (2015) se enfocaron en comprender los CSFs requeridos para la 

articulación de un sistema de información para el monitoreo y control de la cadena de 

suministro, Halim et al. (2020) identificaron y priorizaron los CSFs que influyen en la 

implementación de proyectos de data warehouse y business intelligence en banca, Kimpel 

(2020) analizó la influencia de la cultura como un CSF indispensable en la puesta en 

marcha de sistemas de información y Hadi et al. (2021) que identificaron y evaluaron los 

CSFs de un banco en indonesia que buscaba adaptar JIRA como herramienta de gestión 

de proyectos. 

2.3 Gestión del cambio 

De acuerdo con Nakigudde (2019), es indispensable dar manejo a las implementaciones 

tecnológicas en organizaciones como las bancas centrales, ya que con esto, los 

empleados se adaptan de mejor forma, despiertan su interés en las herramientas y reciben 
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con mayor positividad los cambios de cualquier tipo. Y Musaigwa (2023) lo complementa 

al afirmar que el cambio debe contemplarse bajo tres perspectivas: la de los lideres, la de 

los empleados y acorde al sistema de comunicación de la organización, permitiendo así la 

adopción de nuevas tecnologías y dejar los sistemas heredados de lado, escenario 

frecuente en la Banca Central de Colombia. 

Para entender la gestión del cambio se analizan inicialmente dos definiciones: por un lado, 

Kotter et al. (2011) lo estudian como un enfoque sistemático para abordar la transición o 

transformación de los objetivos, procesos o tecnologías en una organización, de forma 

que, se generan adopciones exitosas de nuevas prácticas. Por otro lado, Sung y Kim 

(2021) lo definen como el proceso de guiar a los miembros de la organización a través de 

transiciones esperando minimizar la resistencia y maximizar el compromiso con iniciativas 

como implementaciones de sistemas de información. 

Seguidamente, autores como Todnem (2005) definen la gestión del cambio como aquel 

proceso de renovación continua de la dirección, estructura y las capacidades de una 

organización que responde al dinamismo del entorno empresarial o del mercado mismo; 

sosteniendo entonces que la gestión del cambio cobra relevancia y se ve como una 

habilidad indispensable de la administración moderna para hacer frente a fenómenos 

complejos como la globalización, la innovación empresarial y la competencia.  

Podría decirse también desde la perspectiva de Azeem et al. (2021) que la gestión del 

cambio, busca estudiar y reducir el miedo que se ocasiona entre el personal de la 

organización ante nuevas implementaciones tanto en la estructura organizacional como en 

las tecnologías, y es allí, donde la gestión del directivo entra en juego y se enfoca en 

fomentar la idea de que estos nuevos desarrollos tecnológicos son simplemente 

herramientas de gestión y no herramientas para reemplazar su labor, también, implica 

entender la cultura organizacional de quienes tendrán contacto con la herramienta y así 

identificar opositores y detractores de las implementaciones venideras. 

En el ámbito de las implementaciones tecnológicas, Luo et al. (2006) resaltan que los retos 

no son de orden técnico sino humano y organizacional, demostrando que las resistencias 

suelen emerger por factores culturales, percepciones negativas como la pérdida de control 

o falta de competencias; y de igual manera, afirman que el éxito está en la incorporación 

del liderazgo visionario y la correcta gestión de la dimensión social y psicológica que son 
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componentes clave de la gestión del cambio. Complementariamente, Bellantuono et al. 

(2021) enfatizan en que la gestión del cambio debe estar presente en todas las fases de 

la implementación tecnológica asegurando victorias tempranas e institucionalizando en 

nuevas prácticas gestionadas desde un proceso de transformación integral. 

Así mismo, existen varios modelos para gestionar el cambio que pueden aplicarse para 

mitigar el impacto de la implementación de sistemas de información en las operaciones de 

comercio exterior de la Banca Central de Colombia, uno de ellos, es el modelo de ADKAR 

(Hiatt, 2006) que se centra en los individuos y establece cinco fases para implementar el 

cambio acorde a sus siglas que son: Awareness -crear conciencia de la necesidad de 

cambio-, Desire -Impulsar el deseo de apoyar el cambio-, Knowledge -Aprender cómo 

hacer las cosas desde cero-, Ability -Emplear la nueva metodología en la operación diaria 

y apoyar la transición- y Reinforcement -Aplicar acciones de mejora y refuerzo para que el 

cambio se mantenga en la organización- (Angtyan, 2019; Mazikana, 2023). 

Según Adesegha (2024), el modelo ADKAR ofrece una forma práctica y clara de gestionar 

el cambio al desagregarlo, ya que facilita el diseño de acciones específicas, la 

comunicación con propósito, la orientación formativa y el seguimiento comportamental de 

la operación diaria. Razón por la que, Bekmukhambetova (2025), resalta que su énfasis en 

la persona permite ajustar las intervenciones entre áreas, roles, procesos y choques 

culturales, velando por la coherencia entre lo que se decide y lo que realmente ocurre. 

Este modelo es útil para la dirección durante implementaciones tecnológicas ya que 

permite realizar el análisis situacional, facilita la comunicación de las necesidades de 

cambio a los miembros de la organización, permite llevar la medición del progreso y 

aceptación del cambio, simplifica la transición hacia un estado operativo nuevo y deseado 

(Adesegha, 2024); además, Ali et al. (2021) menciona que recoge también los factores 

culturales e innovadores que aseguran que los cambios sean sostenibles y perdurables en 

la organización 

Por ejemplo, en el sector bancario, ADKAR se ha utilizado para explicar y gestionar la 

adopción de soluciones tecnológicas mediante asociaciones significativas entre sus 

dimensiones y la aceptación o uso de los sistemas, lo que respalda su utilidad como marco 
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de gestión y medición del cambio (Ali et al., 2021). Asimismo, se ha demostrado que 

estructurar la comunicación, la formación, el soporte operativo y los mecanismos de 

refuerzo conforme a estas cinco metas reduce resistencias y acelera la estabilización de 

nuevas prácticas en operaciones sensibles como los flujos bancarios (Bekmukhambetova, 

2025). 

O en términos de la dirección, por ejemplo, el modelo ADKAR proporciona un esquema 

claro para identificar donde se tienen falencias o brechas en los procesos de cambio, y de 

esta forma, orientar esfuerzos de comunicación, formación, soporte e incentivos que 

faciliten la adopción o incrementen la tasa de uso (Mazikana, 2023). Bajo esta lógica 

secuencial permite conectar decisiones con conductas observables donde la trazabilidad 

de la intervención y el seguimiento resultan críticos, y también, contribuye al ajuste de 

acciones por rol y unidad de trabajo (Angtyan, 2019). 

Desde un enfoque complementario, Haralayya (2021) propone que gestionar el cambio en 

la implementación de tecnologías en la Banca Central implica contemplar varias 

estrategias para que se dé la óptima incorporación al modelo de trabajo; estas estrategias 

generalmente se enfocan en: la minimización de costos, la diferenciación de los perfiles, 

roles y tareas en el sistema, el establecimiento de responsables, la definición de 

necesidades de capacitación, etc. Sin dejar de lado, que todas estas deben estar siempre 

alineadas con las estrategias y previsiones de la dirección, de lo contrario, fallará la 

implementación y se generará aversión tecnológica o rechazo..202 

Con base en lo expuesto previamente y con el fin de ahondar en materia de 

implementación de sistemas de información en operaciones de comercio exterior en la 

Banca Central de Colombia articulada con la teoría de gestión del cambio, se realizó una 

breve revisión de literatura donde los hallazgos se plantean brevemente en la Tabla 2-1. 

Tabla 2-1: Literatura referente a gestión del cambio en implementaciones tecnológicas. 

Artículo y autor(es) Ideas que destacar 

Change Management Strategies for 

Successful ERP Implementation. 

Adel M. Aladwani (2001) 

• Estudia la gestión del cambio para la 

implementación de un ERP. 

• Plantea estrategias indispensables antes, durante 

y después de la implementación. 

• Introduce la importancia del marketing en la 



24 Factores críticos de éxito en la implementación de un sistema de información de 

comercio exterior en la Banca Central de Colombia: un enfoque en la gestión del 

cambio 

 
gestión del cambio para alcanzar resultados 

favorables. 

Role of change management using 

ADKAR model: a study of the gender 

perspective in a leading bank 

organization of India. 

Charu Goyal y Manoj Patwardhan 

(2018) 

• Utiliza el modelo ADKAR (Awareness, Desire, 

Knowledge, Ability, Reinforcement) para analizar la 

gestión del cambio. 

• Examina las diferencias de percepción entre 

hombres y mujeres frente al cambio organizacional 

en un banco público de India. 

Change Management in Information 

System Development and 

Implementation Projects. 

Sharon Shan Nakigudde (2019) 

• Explora la gestión del cambio en 

implementaciones tecnológicas y proyectos 

mediante modelos como ADKAR, Lewin y Kotter. 

• Relaciona los estilos de liderazgo con la 

efectividad en la gestión del cambio. 

Critical Success Factors of Change 

Management in Software Projects. 

Henning Lübbecke (2021) 

• Identifica 22 factores críticos de éxito en la 

gestión del cambio en proyectos de software a 

través de una revisión sistemática. 

• Destaca factores clave: involucramiento de 

stakeholders, cultura, apoyo de la alta dirección, 

comunicación, capacitación y efectividad del 

equipo. 

• Enfatiza la necesidad de analizar estos factores 

para implementar exitosamente sistemas de 

software. 

Core Banking Technology and Its Top 6 

Implementation Challenges. 

Bhadrappa Haralayya (2021) 

• Señala que la implementación de core banking 

implica un cambio organizacional de gran magnitud 

que requiere gestión efectiva. 

• Elementos clave: comunicación clara, 

capacitación integral, liderazgo comprometido, 

gestión de expectativas y adaptabilidad cultural. 

• Subraya la preparación de personas, procesos y 

cultura para aprovechar nuevas capacidades 

tecnológicas. 

The Role of Leadership in Managing 

Change. 

Misheck Musaigwa (2022) 

• Analiza la gestión del cambio considerando 

líderes, empleados y sistemas de comunicación. 

• Relaciona el liderazgo eficaz con el éxito en la 

adopción de herramientas tecnológicas que 

involucran personas y procesos. 

Nota. Elaboración propia con base en la literatura encontrada en Scopus al 5 de diciembre 

de 2024. 
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De esta forma, se resalta la idea de que los sistemas de información en comercio exterior 

son un tema emergente y que es poca la literatura que menciona como realizar la 

implementación exitosa de estos sistemas en organizaciones bancarias, surge entonces la 

incógnita de cómo poner en marcha una de estas herramientas y garantizar su aceptación 

en la organización ya sea en el sector privado o en el sector público -dentro del que se 

encuentra la Banca Central-; es decir, poco se habla de los factores críticos de éxito en la 

implementación de un sistema de información de comercio exterior en la banca bajo el 

enfoque de gestión del cambio. 

2.4 Implementaciones tecnológicas en comercio exterior 

La incorporación de las tecnologías digitales en las operaciones de comercio exterior ha 

transformado la forma en que las organizaciones llevan a cabo sus intercambios 

comerciales, ya que han permitido reducir los costos logísticos, agilizan la circulación de 

bienes y servicios en cuanto al embarque y nacionalización de la mercancía, facilitan la 

internacionalización de pequeñas y medianas empresas que antes tenían acceso limitado 

a los mercados extranjeros, entre otros según Ahi et al. (2022),  

De hecho, autores como Zeng et al. (2020) afirman que tal digitalización del comercio 

exterior debería integrar como mínimo aspectos de inteligencia artificial, análisis de datos 

o servicios en la nube que permitan potenciar la generación de valor, mientras que, resaltan 

que los sistemas de información son precisamente lo ideal en este tipo de operaciones ya 

que desempeñan un papel estratégico integrando roles y perfiles, coordinando módulos 

logísticos, mejorando la toma de decisiones, planeando la demanda, gestionando el 

transporte internacional, entre otros. 

Así mismo, autores como Mirzave y Mohjuddin (2025)  sostienen que los sistemas de 

información presentes en operaciones de comercio exterior abarcan desde la gestión 

aduanera y ERP hasta soluciones avanzadas basadas en esquemas de Blockchain e 

Internet de las Cosas que robustecen la infraestructura tecnológica y otorgan 

transparencia, confianza y garantiza la trazabilidad en tiempo real. En cuanto a Petrova 

(2019), muestra como la automatización en comercio exterior mediante software 

especializado facilita la distribución mayorista y minorista optimizando el control de 

inventarios, almacenes y clientes; lo que se traduce en una mayor eficiencia logística y en 

una mayor capacidad de respuesta ante las variaciones del mercado. 
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En complemento, son varios los casos de éxito que se han documentado frente a las 

ventajas de la tecnología enfocada en sistemas de información en el comercio exterior 

como el caso de Seker (2012) que demostró que las empresas en países en desarrollo 

que combinan importación e importación con estos sistemas logran mayores niveles de 

productividad e innovación así como mayor Know-how de los procesos comerciales. O el 

caso de Gupta y Singh (2021) que demostraron durante la pandemia de COVID-19 que el 

uso de dichos sistemas garantizaba la continuidad de negocio, permitía alinearse 

fácilmente con objetivos de desarrollo sostenibles y propiciaba la sana competencia en el 

contexto de comercio internacional para todo tipo de organizaciones. 

2.5 Revisión de literatura 

Se realizó una búsqueda de literatura en la base de datos Scopus donde se interpolaron 

algunos conceptos abordados a lo largo del trabajo: ("Critical Success 

Factors" OR "CSFs"), ("Change Management" OR "organizational change"), ("IT 

implementations" OR "information systems" OR "technology implementation") y 

("bank" OR "financial organization" OR "banking sector") y se acotó la literatura según el 

tipo, dejando así solo artículos académicos, y posteriormente, se analizó la cantidad de 

publicaciones hechas desde el año 2000 mediante agrupaciones de 5 años que permitieron 

entender el comportamiento de la línea de investigación por medio del gestor bibliométrico 

Bibliometrix (Aria & Cuccurullo, 2017), los resultados se exponen en las Figuras 2-3 y 2-4, 

y, se analizan posteriormente. 

Figura 2-3: Publicaciones encontradas en Scopus. 

 

Nota. Elaboración propia. 
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Figura 2-4: Cantidad de publicaciones desde el 2000 hasta el 2024 en Scopus. 

 

Nota. Elaboración propia. 

Al revisar en esta base de datos la cantidad de artículos que se han escrito sobre CSFs en 

implementaciones tecnológicas mediadas por la gestión del cambio, se encontraron 452 

artículos de los cuales 89 (19,69%) corresponden al sector bancario cuya línea ha crecido 

de forma exponencial. Este hecho soporta el carácter investigativo del presente trabajo 

además de establecer la necesidad de estudiar esta línea dada la incidencia del comercio 

exterior en la economía de los países y el constante aumento de entidades que realizan 

estas operaciones, no solo bancarias. 

Para Colombia, según el Boletín Técnico de Importaciones 2023 del Departamento 

Administrativo Nacional de Estadística  (2024), las operaciones de comercio exterior 

alcanzaron un valor de 62.796,6 millones de dólares y según la Dirección de Impuestos y 

Aduanas Nacionales para el mismo año, se registraron un total de 32.236 importadores 

agrupados en diferentes sectores y grupos de mercancías; hecho que resalta la 

importancia de éstas para la economía y producción nacional en aspectos como el PIB y 

la balanza comercial (2023), así como, la necesidad de una herramienta ofimática que 

permita llevar el control de estas para cada organización. 

Por un lado, en la literatura encontrada se alude a sistemas de información como los ERP, 

los CRM, los asesores aduaneros virtuales, entre otros desarrollados en torno a la banca 

privada y ninguna se enfocó en la banca central o en el sector público, además, se 

adentraron en mostrar la incidencia de dichas implementaciones principalmente en el lucro, 

los rubros financieros, incremento del volumen de operaciones y posicionamiento en el 

mercado que difiere del propósito de la Banca Central que se quiere estudiar en el presente 

trabajo. Por otro lado, la mayor parte de países en donde se desarrollan los artículos tienen 
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un volumen de operaciones mucho más alto que Colombia como Estados Unidos, China y 

la Unión Europea que son las economías más grandes del mundo (International Monetary 

Fund, 2024) 

Tras revisar la literatura dispuesta sobre CSFs en el sector bancario, se encontró que: 

Ahmadzadeh et al. (2021) emplearon el método DEMATEL para analizar CSFs en la 

implementación de sistemas ERP identificando factores causales como la gestión de 

proyectos, el apoyo gerencial, la formación y efectos relacionados con la infraestructura 

tecnológica y la planificación empresarial. Dentro de sus principales hallazgos está que la 

gestión de proyectos es crucial para coordinar equipos y alcanzar objetivos, mientras que 

el apoyo gerencial aseguró recursos clave y promovió la cooperación entre las partes 

interesadas; permitiendo así a las instituciones financieras mejorar su operatividad y 

enfrentar desafíos tecnológicos con mayor eficacia, resaltando la necesidad de un 

liderazgo estratégico y una infraestructura robusta. 

En el caso de Idogawa et al. (2023) abordó los CSFs en proyectos de gestión de procesos 

empresariales mediante metodologías como el modelado por ecuaciones estructurales 

(SEM) y análisis de clases latentes (LCA), identificando así que la gestión de proyectos, el 

apoyo de la alta dirección y las competencias tecnológicas son clave en las 

implementaciones de sistemas de información. Para este caso y según los autores, la 

gestión de proyectos actuó como mediador principal en la implementación del cambio, 

mientras que el apoyo gerencial facilita la alineación estratégica y la motivación del equipo; 

permitiendo así reducir la resistencia al cambio, optimizar procesos y garantizar resultados 

consistentes en entornos organizacionales dinámicos. 

Por su parte, Kusumawardhana et al. (2024) analizaron CSFs en la implementación de 

sistemas ERP en una compañía de seguros en Indonesia, destacando la importancia de 

personalizar el sistema para procesos especializados mediante el análisis jerárquico de 

procesos (AHP) identificando factores como la competencia del equipo de proyecto, el 

ajuste del ERP a la organización y la selección estratégica de hardware y software que se 

vuelve crítica para garantizar flexibilidad y escalabilidad; permitiendo así a la organización 

superar desafíos regulatorios y técnicos mientras que maximiza el impacto positivo del 

sistema en la gestión operativa de los seguros. 



 

 
 

3. Diseño metodológico 

3.1 Paradigma y enfoque 

La presente investigación se desarrolló bajo un paradigma Interpretativista, dado que, 

buscó comprender los significados e interacciones entre los factores críticos de éxito 

involucrados en la implementación de un sistema de información de comercio exterior en 

la Banca Central de Colombia (Arbale & Mutisya, 2024). Este paradigma resultó pertinente, 

ya que permitió entender el cambio no solo desde lo técnico, sino desde la vivencia de los 

actores involucrados en la implementación tecnológica. En concordancia, adoptó un 

enfoque inductivo, que permitió explorar y detallar las relaciones entre factores críticos de 

éxito que influyen en este proceso de cambio tecnológico; facilitando la construcción de 

supuestos sobre fenómenos complejos y dinámicos como el comercio exterior y los 

sistemas de información. 

La investigación se enmarca en un estudio de caso único de carácter instrumental, 

centrado en la Banca Central de Colombia y en el proceso de implementación de un 

sistema de información de comercio exterior. Se denomina único porque se analiza una 

sola organización en profundidad, y instrumental en tanto que el interés no se limita a 

describir la singularidad del caso, sino a utilizarlo como medio para comprender y generar 

aprendizajes sobre los factores críticos de éxito en procesos de transformación digital en 

contextos institucionales similares. En este sentido, los hallazgos no buscan una 

generalización estadística, sino una generalización analítica a otras organizaciones con 

condiciones análogas. 

3.2 Tipo de investigación 

La investigación fue de tipo cualitativo, con carácter exploratorio y descriptivo; tomando en 

consideración que su propósito era analizar en profundidad los factores críticos de éxito en 

la implementación del sistema de información de comercio exterior (Arbale & Mutisya, 

2024) siendo un tema poco tratado en la literatura nacional, mientras que, permitía no solo 

identificar estos factores, sino también comprender su impacto en la implementación 

tecnológica mediante la priorización y el entendimiento de la gestión del cambio que 

conlleva. 
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La investigación empleó una lógica secuencial por fases: en la primera, se realizaron 

entrevistas semiestructuradas y se cruzó con la literatura encontrada sobre factores críticos 

de éxito para identificarlos y estructurarlos; en la segunda, se aplicó el método Delphi que 

buscó validar y priorizar dichos factores críticos de éxito mediante la experiencia y el 

consenso de expertos. Este proceso contó además con el aval del Comité de Ética en 

Investigación de la Facultad de Ciencias Económicas, otorgado de manera unánime en la 

sesión del 17 de julio de 2025 (Acta N° 08), lo que aseguró el rigor y la garantía de criterios 

éticos básicos para proteger el bienestar y los derechos de los participantes. 

3.3 Fase 1: Entrevistas y análisis 

3.3.1 Diseño de entrevistas 

Las entrevistas semiestructuradas son una técnica cualitativa que utiliza una guía previa 

de preguntas abiertas para orientar la conversación, sin imponer un orden rígido ni 

secuencial, lo que permite mantener el foco de estudio, y a la vez, adaptar la indagación 

según el curso natural del diálogo (Adeoye-Olatunde & Olenik, 2021). Según Bhalla et al.  

(2023), esta técnica otorga flexibilidad al entrevistador y permite tener el control en la 

medida que se abordan los contenidos temáticos y se profundiza en los procesos 

complejos. 

Según la literatura, este tipo de instrumentos son útiles porque requieren de la elaboración 

y aprehensión de un marco conceptual previo que opera como facilitador en el proceso de 

intercambio del conocimiento, mediante preguntas principales relacionadas con teoría 

especifica y preguntas secundarias relacionadas con el seguimiento y sostenimiento del 

hilo conductor para no perder la coherencia analítica, en complemento, este tipo de 

instrumentos aseguran un foco de trabajo pero simultáneamente habilitan la emergencia 

de información que no siempre es anticipable (Bhalla et al., 2023). 

En investigaciones relacionadas con el sector bancario, del que forma parte la Banca 

Central, y proyectos de transformación tecnológica se han utilizado para captar como 

directivos y equipos técnicos afrontan el cambio, enfrentan complicaciones o resistencias 



Diseño metodológico 31 

 

y traducen lineamientos regulatorios en prácticas, es decir, conectan la experiencia con los 

marcos de gestión del cambio que guían la adopción digital (Bekmukhambetova, 2025). 

En este estudio, se utilizaron entrevistas semiestructuradas para la recolección de 

información en la primera fase ya que su pertinencia es doble: por un lado, conectan el 

marco contextual y conceptual con la voz experta de profesionales en comercio exterior y 

tecnologías de la información; por otro lado, facilitan la relación de vivencias y experiencia 

con componentes de modelos centrados en la gestión del cambio de la persona como el 

modelo ADKAR. El diseño de la guía de preguntas se estableció a partir de la revisión de 

literatura para identificar constructos y delimitar una redacción clara de preguntas abiertas 

alineadas con los objetivos; la guía no se concibió para aplicarse de forma invariable ni en 

el mismo orden, sino para aportar estructura y foco a la fluidez natural de cada entrevista 

(Adeoye-Olatunde & Olenik, 2021) acentuando así la pertinencia conceptual de cada 

pregunta y habilitó las comparaciones sin sacrificar la profundidad del discurso (Menon 

et al., 2020). 

Asimismo, el proceso asumió el carácter iterativo de la investigación cualitativa, admitiendo 

ajustes prudentes en el orden o la extensión de los tópicos cuando la conversación 

revelaba elementos críticos para la consecución del objetivo, siempre dentro del marco 

conceptual definido de antemano, y, en consecuencia, la recolección y el análisis preliminar 

avanzaron en paralelo para buscar la saturación teórica y garantizar la trazabilidad analítica 

(Menon et al., 2020). 

La guía se ancló en el modelo ADKAR, garantizando cobertura de las cinco metas 

individuales del cambio (Conciencia, Deseo, Conocimiento, Habilidad y Refuerzo), por lo 

que cada bloque y cada pregunta se vinculó ex-ante con una o más fases y se tradujo en 

indagaciones sobre propósito del cambio, incentivos y resistencias, brechas de 

aprendizaje, condiciones para ejecutar en la operación y mecanismos de sostenibilidad 

(Hiatt, 2006). Esta articulación es especialmente pertinente en banca porque el éxito del 

cambio depende de la disposición y la preparación de las personas, y ADKAR sitúa esa 

dinámica a nivel individual conectando la dimensión humana con los resultados de 

adopción tecnológica (Adesegha, 2024) 

Las entrevistas abordaron bloques temáticos orientados a indagar sobre experiencias 

previas y actuales relacionadas con adopciones tecnológicas, percepciones de riesgo, 
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competencias requeridas para usar sistemas de información, estrategia de comunicación, 

estrategia de liderazgo, involucramiento, transición entre sistemas, entre otros; sin excluir 

la posibilidad de que emergieran bloques no previstos. De esta manera se mantuvo un 

balance entre consistencia temática y apertura inductiva, condición fundamental según 

Strauss y Corbin (2014); la guía de preguntas utilizada se muestra en el Anexo A. 

3.3.2 Aplicación y recolección de datos 

Inicialmente, se tenía previsto realizar ocho entrevistas semiestructuradas a funcionarios y 

directivos de la Banca Central vinculados a las áreas de comercio exterior y tecnología, sin 

embargo, solo fue posible realizar siete de ellas teniendo en cuenta el retiro de uno de los 

empleados de la organización. 

La muestra se definió bajo criterios de muestreo intencional que privilegiaran la experiencia 

total o parcial en los procesos de comercio exterior a través de software como ERP, y 

donde los candidatos cumpliesen los siguientes requisitos: 1. Formación relacionada con 

comercio exterior, relaciones internacionales, economía o ingenierías afines, 2. Residir y 

laborar en la ciudad de Bogotá, y, 3. Tener al menos 1 año de experiencia en la Banca 

Central y en procesos de comercio exterior. Los perfiles de los entrevistados se presentan 

en la Tabla 3-1 a detalle. 

Tabla 3-1: Perfiles de los entrevistados 

Cargo 
Área de 

experticia 
Principales 

responsabilidades  
Formación 
académica 

Ciudad 
de 

trabajo 

Años de 
experiencia 

Jefe de Sección 
Comercio 
exterior y 
logística 

Liderar y supervisar 
operaciones logísticas; 

optimización de 
procedimientos de 

importaciones y 
exportaciones; 

validación de pagos. 

Profesional en 
Comercio 

Internacional y 
Posgrado 

Bogotá 14 años 

Profesional 
especializado 

Comercio 
exterior y 
aduanas 

Asesoría en procesos 
de comercio exterior; 

coordinación 
aduanera; líder 

funcional en ERP; 

Profesional en 
Comercio 

Internacional y 
Posgrado 

Bogotá 15 años 
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Nota. Elaboración propia del autor. 

Cada entrevista tuvo aproximadamente entre 15 y 22 preguntas y una duración entre 25 y 

50 minutos, se realizaron en modalidad virtual a través de la plataforma Microsoft Teams; 

adicionalmente, todos los participantes enviaron vía email su consentimiento firmado 

autorizando la participación en la investigación y la grabación de las entrevistas, y, todas 

las entrevistas fueron grabadas, transcritas, verificadas, y posteriormente, analizadas 

cualitativamente. 

Cargo 
Área de 

experticia 
Principales 

responsabilidades  
Formación 
académica 

Ciudad 
de 

trabajo 

Años de 
experiencia 

control de agencias de 
aduana. 

Profesional 

Economía 
aplicada al 
comercio 
exterior 

Aseguramiento de 
mercancía importada; 

elaboración de 
informes y reportes de 

costos; apoyo en 
gestión de pagos. 

Profesional en 
Economía y 
Posgrado 

Bogotá 27 años 

Profesional 
Relaciones 

internacionales 

Control de contratos 
de carga internacional; 

coordinación de 
embarques aéreos y 

marítimos. 

Profesional en 
Relaciones 

Internacionales y 
Posgrado 

Bogotá 3 años 

Profesional 
Negocios 

internacionales 
y aduanas 

Gestión en ERP; 
coordinación de 
nacionalización; 

logística de transporte 
terrestre de carga. 

Profesional en 
Negocios 

Internacionales y 
Posgrado 

Bogotá 2 años 

Ingeniero 
Experto 

Sistemas de 
información y 
tecnologías 

Detección de 
necesidades de 

usuarios; gestión de 
recursos; dirección y 

coordinación de 
proyectos de TI 

corporativos 

Ingeniera de 
Sistemas y 
Posgrado 

Bogotá 6 años 

Analista 
Comercio 
exterior y 
aduanas 

Gestión documental; 
pedidos y órdenes de 

compra en ERP; 
revisión de facturas 

logísticas. 

Profesional en 
Comercio 
Exterior y 
Posgrado 

Bogotá 15 años 
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3.3.3 Preparación de los datos 

Una vez recolectada la información, se procedió a la preparación de los datos mediante 

varias etapas cuidadosamente articuladas. Inicialmente, las grabaciones fueron transcritas 

de manera literal, conservando expresiones y énfasis propios del discurso de los 

participantes. Seguidamente, se aplicó un proceso de anonimización con el propósito de 

proteger la identidad de los informantes sustituyendo nombres, cargos, referencias 

institucionales y topónimos por pseudónimos previamente definidos, de modo que se 

preservara la coherencia interna del discurso sin exponer información sensible 

respondiendo a criterios éticos de la investigación.  

Posteriormente, los archivos fueron convertidos a texto plano y segmentados en párrafos 

numerados, favoreciendo la trazabilidad de la data y facilitando el establecimiento de una 

unidad mínima de codificación para posteriormente comparar entre fragmentos, además, 

se diseñó un esquema de normalización en formato estructurado (YAML), que incluía 

metadatos clave como el código de la entrevista, la fecha de aplicación, la duración, el área 

de pertenencia del participante y observaciones contextuales relevantes.  

Finalmente, se aplicó un protocolo de verificación de calidad para garantizar la integridad 

de los archivos donde cada transcripción fue revisada y cotejada con la grabación original, 

se verificó la correcta asignación de pseudónimos y se confirmó la correspondencia entre 

numeración de párrafos y contenido discursivo; este procedimiento otorgó al corpus 

consistencia formal y analítica, asegurando que los datos estuvieran preparados para su 

posterior codificación abierta. 

3.3.4 Codificación y construcción de categorías 

Una vez se tuvieron preparados los datos, se realizó el análisis de la información 

recolectada siguiendo los principios de la teoría fundamentada de Strauss y Corbin (2014) 

la cual establece tres fases de codificación: abierta, axial y selectiva. Cada una de estas 

fases permitió avanzar progresivamente desde la descripción fragmentada de los datos 

hacia la construcción de un modelo explicativo.  
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En primer lugar, se aplicó la codificación abierta, que consistió en la descomposición de 

los textos en unidades mínimas de sentido; diferenciando entre códigos descriptivos y 

códigos conceptuales. Los primeros se refieren a etiquetas que recogen de manera casi 

literal lo expresado por los entrevistados, funcionando como una clasificación inicial de los 

fenómenos observados; un ejemplo de ello es la traducción de expresiones como “el 

sistema genera trabajo doble porque toca registrar en dos plataformas” en el código 

descriptivo “carga laboral duplicada”. 

En lo que respecta a los segundos, implican un mayor nivel de abstracción, en tanto que 

sintetizaron ideas subyacentes presentes en múltiples fragmentos. Así, en frases como 

“los líderes mostraron con hechos los beneficios del sistema” se construyó el código 

conceptual “liderazgo demostrativo”, que ya no se limita a un enunciado textual, sino que 

representa un patrón de acción identificado en el discurso. En esta primera etapa se 

construyó un diccionario de 46 códigos, organizado con sus definiciones, propiedades, 

dimensiones, citas ilustrativas y memos analíticos que documentaron el razonamiento 

metodológico. 

En segundo lugar, se avanzó a la codificación axial, cuyo objetivo fue articular los códigos 

abiertos en categorías de mayor alcance explicativo. Esta fase se fundamentó en el 

paradigma condicional propuesto por Strauss y Corbin (2014), que establece que todo 

fenómeno puede comprenderse a partir de la relación entre condiciones causales, 

contexto, estrategias de acción/interacción y consecuencias. En esta fase, se reagruparon 

los 46 códigos en 7 categorías axiales: (1) resistencia al cambio, (2) liderazgo y 

comunicación, (3) gestión del cambio y transición, (4) innovación tecnológica y gestión de 

proyectos, (5) seguridad de la información, (6) competencias y cultura de trabajo, y (7) 

alineación estratégica y sostenibilidad; de esta forma, se otorgó un carácter explicativo y 

no meramente descriptivo al análisis. 

En tercer lugar, se llevó a cabo la codificación selectiva, orientada a identificar la categoría 

nuclear o central que integrará todo lo anterior en el modelo emergente (Bonilla-García & 

López-Suárez, 2016). Tras un proceso de comparación constante y validación con las 

matrices de análisis, la categoría central fue definida como “gestión del cambio y alineación 

estratégica en la adopción de la plataforma” y su centralidad se justificó en la medida en 

que articuló dimensiones humanas (resistencia, liderazgo, competencias), tecnológicas 

(innovación y seguridad) y organizacionales (alineación institucional y sostenibilidad).  
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Esta categoría sugirió que el éxito del sistema dependería no solo de su diseño técnico, 

sino también de la capacidad de la organización para concebir un proceso de cambio 

integral, respaldado por el liderazgo claro, la comunicación efectiva, la gobernanza 

tecnológica y la coherencia con la misión institucional. 

3.3.5 Construcción de matrices y análisis del discurso 

Con el propósito de reforzar la consistencia del análisis y de garantizar la trazabilidad de 

los hallazgos, se elaboraron diversas matrices de sistematización que permitieron 

organizar la información de manera comparativa y explicativa. En primera instancia, la 

matriz “códigos × entrevistas” que muestra la distribución de las observaciones 

identificadas a lo largo de las siete entrevistas realizadas, evidenciando tanto patrones 

transversales como únicos. 

En segunda instancia, la matriz “propiedades x dimensiones” permitió precisar los atributos 

y niveles de variación de cada categoría, facilitando su operacionalización y la 

identificación de matices conceptuales. Y en tercera Instancia, la matriz “condicional-

consecuencial” que sintetizó todas las relaciones entre causas, contextos, estrategias y 

resultados bajo el paradigma de Strauss y Corbin (2014) mientras que valida la rigidez y 

coherencia del análisis. Las matrices descritas previamente, se muestran en el Anexo B. 

En adición, se llevó a cabo un análisis del discurso en tres niveles: En el nivel textual, se 

identificaron vocablos recurrentes relacionados con cambio, tecnología, liderazgo y 

seguridad; en el nivel discursivo, se examinaron metáforas, narrativas y estrategias 

retóricas empleadas por los participantes que expresaban tanto resistencia como 

confianza en el nuevo sistema; y finalmente, en el nivel social, se examinaron las prácticas 

institucionales y relaciones de poder que condicionaron la apropiación del sistema de 

información a implementar. En conjunto, este ejercicio demostró que los  factores críticos 

de éxito no se limitaban solo a la dimensión técnica, sino que se construían también en el 

plano discursivo y social, otorgando así una visión más integral del proceso de 

implementación. 
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3.3.6 Saturación teórica y rigor académico 

El proceso de análisis de las entrevistas semiestructuradas alcanzó la saturación teórica 

en la sexta entrevista, momento en el cual no emergieron nuevos códigos ni propiedades 

relevantes. Según Strauss y Corbin (2014) y Bonilla-García y López-Suárez (2016), este 

criterio marca el punto en que la recolección adicional de datos deja de aportar información 

novedosa, lo cual justifica la finalización de esta primera fase; en este caso, la saturación 

teórica garantizó que los fenómenos centrales o ejes de investigación estuvieran 

adecuadamente explorados y que las categorías construidas reflejaran la complejidad del 

objeto de análisis. 

Seguidamente, el rigor académico se corroboró mediante distintas estrategias 

metodológicas: En primer lugar, la trazabilidad del proceso mediante la documentación y 

referencias cruzadas entre fragmentos, códigos y categorías; en segundo lugar, se aplicó 

la triangulación de técnicas y fuentes integrando entrevistas, matrices y análisis del 

discurso para reforzar la validez interna; finalmente, se aseguró la concordancia entre 

datos y teoría fundamentada de forma que se mantuviese el enfoque inductivo y el 

paradigma Interpretativista que guio la investigación, y por ende, no solo se identificaron 

los factores críticos de éxito sino que se aseguraron la fase de validación y priorización 

mediante el método Delphi. 

3.4 Fase 2: Método Delphi 

3.4.1 Diseño del Método Delphi 

La segunda fase de la investigación se desarrolló bajo la metodología Delphi, concebida 

como una técnica de consenso que permite sistematizar el juicio colectivo de expertos en 

torno a fenómenos complejos y de difícil medición. Este método se sustenta en cuatro 

principios fundamentales: el anonimato de los participantes, la iteración en rondas 

sucesivas, la retroalimentación controlada y la medición estadística o de rigor del consenso 

(Linstone & Turoff, 2002). Su elección respondió a la necesidad de validar y priorizar los 

factores críticos de éxito (CSF) identificados en la primera fase de esta investigación, 

garantizando que los hallazgos iniciales fueran contrastados y legitimados a partir de la 

experiencia de profesionales con trayectoria en el campo. 
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En cuanto a su aplicación, el método Delphi ha sido empleado en diversas investigaciones 

en las que resulta indispensable integrar la visión de expertos para organizar y caracterizar 

variables en ausencia de consensos claros o previos (Hong et al., 2019). En el ámbito de 

los proyectos, por ejemplo, se ha aplicado para identificar y jerarquizar los factores que 

inciden y condicionan la efectividad y sostenibilidad de las iniciativas; y en el ámbito de la 

construcción, se ha combinado con otras metodologías como el Analytic Hierarchy Process 

lo que permitió clasificar cuarenta factores críticos de éxito en siete categorías y, a partir 

de su priorización, orientar de manera más eficiente la asignación de recursos (Gunduz & 

Almuajebh, 2020). 

Asimismo, en el ámbito tecnológico, el método Delphi se ha utilizado para analizar los 

factores críticos de éxito asociados con la adopción de nuevos enfoques de gestión en 

estudios sobre la incorporación de DevOps en sistemas de información resaltó la 

importancia de factores como la cultura de colaboración, la automatización de procesos y 

la medición del desempeño; legitimando los CSFs en escenarios de innovación digital 

donde los cambios suelen ser rápidos y cobra urgencia la necesidad de consenso 

interdisciplinar (Jayakody & Wijayanayake, 2023). 

3.4.2 Selección de los expertos 

La validez y credibilidad de los estudios que involucran Método Delphi o panel de expertos  

depende en gran medida de la idoneidad de los expertos seleccionados, de hecho, Häder 

(2000) afirma que un experto es aquel individuo cuya trayectoria o formación le permiten 

emitir juicios informados y pertinentes sobre un fenómeno complejo, sin embargo, afirma 

que la condición de experto no depende solo de títulos formales sino de la pertinencia de 

su conocimiento frente al objetivo de investigación. 

Asimismo, Baker et al. (2006) advierten que el concepto de experto no es uniforme en la 

literatura, ya que, puede incluir tanto profesionales con experiencia práctica acumulada 

como académicos con producción investigativa, siempre que aporten consistencia y 

legitimidad al panel. Por su parte, Okoli y Pawlowski (2004) destacan la necesidad de un 

proceso riguroso de nominación y ranking de expertos, destacando que la experticia debe 

acreditarse mediante credenciales verificables, participación en proyectos relevantes y 
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reconocimiento en la comunidad, permite garantizar que los participantes contribuyan con 

información válida y confiable al proceso de consenso. 

Según la literatura, los expertos se pueden clasificar en practitioner y académico. Por un 

lado, el experto practitioner se define como aquel profesional cuya experiencia deriva de 

la práctica cotidiana en un ámbito laboral o empresarial y que, a partir de su vivencia 

directa, aporta conocimiento aplicado difícil de encontrar o replicar en otras fuentes (Häder, 

2000; Baker et al., 2006). Por otro lado, el experto académico se caracteriza por su 

capacidad de generar y sistematizar conocimiento a través de investigación, publicaciones 

y docencia en áreas de conocimiento específicas mediante marcos de referencia 

descriptivos, comparativos y de validación científica (Okoli & Pawlowski, 2004; Baker et al., 

2006). 

Para la aplicación del método Delphi en este trabajo, se concibió a los expertos practitioner 

como aquellos profesionales vinculados al sector bancario -incluyendo la Banca Central y 

la banca comercial- que desarrollen o hayan desarrollado funciones relacionadas con 

comercio exterior, tecnologías de la información, sistemas de información o gestión del 

cambio. Adicionalmente, para ser considerados expertos tuvieron que acreditar un título 

de posgrado, contar con al menos cinco años de experiencia y haber participado en al 

menos un proyecto relacionado con dichas áreas de conocimiento o áreas afines como 

comercio internacional, cadena de suministro, cadena logística, negocios internacionales, 

ingenierías, ciencias de la computación, gestión de datos o seguridad de la información. O 

en equivalencia al requisito de proyectos, se reconoce como criterio valido el haber o tener 

equipos a cargo que desarrollen funciones relacionadas con dichas áreas de conocimiento 

reflejando habilidades de liderazgo y conocimiento del proceso. 

En cuanto a los expertos académicos en este trabajo, se reconoció a docentes 

universitarios o investigadores que hayan enseñado o enseñen asignaturas relacionadas 

con comercio exterior, tecnologías de la información o sistemas de información o gestión 

del cambio; o como criterio alternativo, cuenten con al menos una publicación relacionada 

con temáticas afines como comercio internacional, cadena de suministro, cadena logística, 

negocios internacionales, ingenierías, ciencias de la computación, gestión de datos o 

seguridad de la información. Complementariamente, para considerarse expertos debieron 

acreditar un título de posgrado y contar con al menos cinco años de experiencia académica 
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o investigativa; este conjunto de criterios aseguró que el aporte académico al panel 

combine tanto la experiencia docente como la generación de conocimiento científico. 

En esta investigación se estableció un tercer experto validador que no participo en el 

método Delphi para la priorización de los factores críticos de éxito sino revisaría la 

consistencia, pertinencia y claridad del instrumento a utilizar en el panel de expertos. En 

este caso, se definió como un profesional con posgrado y al menos diez años de 

experiencia en los campos de comercio exterior, tecnologías de la información o gestión 

del cambio; además, debe haber participado en al menos un proyecto que articule 

tecnologías de la información con procesos de comercio exterior o logística internacional 

lo que asegura su capacidad para valorar la aplicabilidad y utilidad del instrumento. 

A partir de este grupo de expertos, se calculará una tasa de respuesta, entendida como la 

proporción entre los invitados y quienes confirmen su participación en el estudio. Y de igual 

manera, se medirá una tasa de efectividad, definida como la relación entre los participantes 

iniciales y aquellos que completen todas las rondas del Método Delphi cumpliendo con los 

criterios establecidos.  

3.4.3 Aplicación 

El método Delphi se aplicó de manera asincrónica mediante la plataforma Google Forms, 

dando flexibilidad horaria a los expertos participantes y fomentando la participación 

autónoma. Cada ronda tuvo una duración de dos días y, una vez concluida, los 

participantes recibían un resumen con los resultados alcanzados y los factores que se iban 

eliminando progresivamente, junto con un nuevo formulario que incorporaba los factores 

críticos más destacados que se evaluarían en la siguiente ronda. De esta forma, el proceso 

permitió una retroalimentación progresiva que consolido el consenso, y al mismo tiempo 

garantizo trazabilidad en el análisis y mayor claridad en la priorización de los factores. 

Cabe resaltar que antes de la aplicación de la primera ronda, se realizaron dos pruebas de 

juicio de experto con el apoyo de dos validadores, quienes examinaron la calidad del 

instrumento mediante un esquema de calificación estructurado; este juicio contemplaba 

una escala excelente, bueno, mejorar, cambiar o eliminar) para valorar los aspectos de 
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forma alusivos a los factores críticos de éxito identificados en la primer fase, lo que permitió 

valorar con mayor precisión la pertinencia de los factores y ofrecer retroalimentación 

cualitativa. 

Los expertos analizaron cada ítem desde cuatro dimensiones fundamentales: la claridad, 

entendida como el nivel de comprensión y la coherencia en la explicación de los factores; 

la pertinencia, referida a su relevancia para el éxito de la implementación tecnológica; la 

congruencia, vinculada a la coherencia de cada factor con la categoría axial 

correspondiente; y la integralidad, orientada a verificar que las definiciones abarcaran 

todos los elementos clave del fenómeno. Complementariamente, los validadores 

consignaron observaciones y recomendaciones que contribuyeron a fortalecer el 

instrumento, ajustando la redacción de algunos factores, y como resultado de este 

ejercicio, la congruencia global del cuestionario se dictó como excelente, lo que otorgó 

plena confianza para aplicarlo.  

En este estudio, el consenso se definió con base en el promedio ponderado de las 

valoraciones de los expertos, considerando como consenso el conjunto de factores que 

integraron el top 10 de puntajes más altos. Para alcanzar esta estabilidad se realizaron 

tres rondas. En la primera, los expertos validaron los factores críticos de éxito (CSF) y sus 

categorías, con la posibilidad de proponer nuevos desde su campo de experiencia. En las 

rondas subsiguientes se estableció un proceso de descarte proporcional de factores, de 

manera que en cada etapa se depurara el listado hasta consolidar la priorización definitiva. 

3.5 Consideraciones éticas 

El presente trabajo se desarrolló conforme al Código de Ética Profesional de 

Administración de Empresas regido por la ley 61 de 1981 y el decreto reglamentario 2718 

de 1984; además, contó con la autorización institucional de la Banca Central de Colombia 

por lo que:  

▪ La participación de expertos y entrevistados fue voluntaria y se contó con su 

consentimiento informado para garantizar su derecho a involucrarse o retirarse en 

cualquier momento, acogiendo siempre el principio de respeto a la dignidad humana. 
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▪ Se realizó un proceso meticuloso, justo e imparcial en la selección de los expertos y 

participantes a entrevistar; garantizando la veracidad de la investigación, evitando 

conflictos de interés y velando por el aporte a la sociedad. 

▪ Los instrumentos cualitativos para recolección de datos fueron diseñados y aplicados 

objetivamente, respetando las percepciones y opiniones de los expertos y 

entrevistados sin inculcar juicios o puntos de vista personales. 

▪ La confidencialidad de los datos personales se mantuvo en todo momento al igual que 

la información sensible de la organización, respetando las disposiciones legales de la 

ley 1581 de 2012 de tratamiento de datos personales.  

▪ En caso de requerirse, se podrá divulgar el resultado de esta investigación a las 

personas, organizaciones o entidades que participaron en el desarrollo de esta tesis. 

▪ Los hallazgos del trabajo están orientados al beneficio común, contribuyendo al 

conocimiento y mejora de gestión del cambio en la implementación de sistemas de 

información en la Banca Central, conforme al propósito social y profesional que rige en 

el código de ética de administración de empresas. 

▪ Se tuvo en cuenta la diversidad cultural y organizacional para asegurar que las 

recomendaciones finales sean inclusivas, respetando los principios éticos de 

profesionalismo y respeto. 

Cabe precisar que, por razones metodológicas de confidencialidad, la institución se 

menciona en el documento como ‘Banca Central de Colombia’, preservando así un nivel 

de anonimización que evita ambigüedad con la banca comercial y mantiene el enfoque 

soberano de la entidad analizada. Los datos relacionados con las operaciones de comercio 

exterior, al ser sensibles y estratégicos para la estabilidad macroeconómica y cambiaria, 

se trataron con estricta confidencialidad y solo con fines académicos, resguardándose en 

repositorios seguros de acceso restringido al investigador, a excepción, de aquella 

información pública. Adicionalmente, las citas textuales de las entrevistas fueron 

anonimizadas mediante pseudónimos y códigos de referencia, sustituyendo cualquier 

detalle que comprometiera la identidad de los participantes o la información institucional. 
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4. Resultados 

El presente capítulo expone los hallazgos de cada una de las fases de la investigación. En 

la primera fase de investigación se analizaron siete entrevistas semiestructuradas 

realizadas a funcionarios de la Banca Central de Colombia, algunos de ellos vinculados al 

área de comercio exterior y otros al área de tecnología; la totalidad de estas entrevistas 

fueron procesadas mediante un procedimiento de teoría fundamentada que incluyó las 

etapas de codificación abierta, axial y selectiva, complementadas con la construcción de 

matrices operativas y el análisis del discurso de cada uno de los participantes (Strauss & 

Corbin, 2014). 

Una vez realizado este proceso, se identificaron siete categorías axiales que articulan los 

factores críticos de éxito presentes en la implementación de un sistema de información de 

comercio exterior en la Banca Central de Colombia; dichos factores constituyen el núcleo 

de los resultados y reflejan tanto la experiencia empírica recolectada en las entrevistas, los 

aportes teóricos de la literatura y la gestión del cambio. 

Se mostrarán los 21 CSF identificados en la literatura y en las entrevistas 

semiestructuradas, organizados en torno a las siete categorías axiales con su respectiva 

definición con enfoque en la gestión del cambio: (1) resistencia al cambio, (2) liderazgo y 

comunicación, (3) gestión del cambio y transición, (4) innovación tecnológica y gestión de 

proyectos, (5) seguridad de la información, (6) competencias y cultura de trabajo, y (7) 

alineación estratégica y sostenibilidad. 

En la Figura 4-1 se resumen gráficamente los resultados de la primera fase, mostrando 

todos los códigos (Cod.1 a Cod.46) en sus respectivas categorías axiales (Cat.1 a Cat.7) 

y su enlace con los factores críticos de éxito (CSF.1 a CSF.21) propuestos. Posteriormente, 

se analizan una a una estas categorías y uno a uno de estos factores críticos de éxito. 
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Figura 4-1: Codificación y construcción de categorías 

 

Nota. Elaboración propia del autor. 
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Figura 4-1: Codificación y construcción de categorías (Continuación) 

 

 

Nota. Elaboración propia del autor. 
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4.1 Objetivo específico 1: Factores críticos de éxito 
identificados 

El análisis de las entrevistas semiestructuradas permitió identificar siete categorías axiales 

que condensan los elementos comunes, expresados por los participantes en relación con 

la implementación del sistema de información de comercio exterior en la Banca Central de 

Colombia; siendo categorías que no surgieron de manera aislada, sino que representan 

los nodos de significado compartido en los discursos, donde confluyeron percepciones, 

resistencias, aprendizajes y expectativas de los participantes frente al cambio tecnológico. 

Cada una de estas categorías se configuró como un eje interpretativo que permitió 

organizar los códigos identificados en constructos coherentes, vinculados con dimensiones 

clave de la literatura en sistemas de información y gestión del cambio. De esta modo, las 

categorías no solo reflejan las experiencias, vivencias y preocupaciones de los actores 

entrevistados, sino que también dialogan con los marcos teóricos existentes, fortaleciendo 

la validez de los hallazgos. 

A partir de estas categorías se identificaron los factores críticos de éxito, entendidos como 

aquellas condiciones cuya gestión adecuada resulta determinante para garantizar el éxito 

de la implementación tecnológica (Iriarte & Bayona, 2021). En los apartados siguientes, 

cada categoría axial es introducida y analizada, seguida de los factores específicos que 

emergieron de ella, los cuales se caracterizan y relacionan con el contexto de la Banca 

Central de Colombia y con la gestión del cambio institucional; de esta forma, se da 

cumplimiento al objetivo específico 1 del presente trabajo: Identificar los factores críticos 

de éxito presentes en la literatura académica y entrevistas semiestructuradas para la 

implementación de sistemas de información aplicables a la Banca Central de Colombia. 

4.1.1 Resistencia al cambio 

Esta categoría agrupa los factores críticos de éxito relacionados con las emociones, 

percepciones y conductas de los entrevistados y se relacionan con el temor a cometer 

errores, dudas sobre la fiabilidad de la plataforma y algunas percepciones negativas como 

la sobrecarga de funciones, duplicidad de trabajo, entre otros. De acuerdo con la literatura, 

confirman que la resistencia no solo es un obstáculo en la implementación sino que debe 
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ser gestionado proactivamente evitando propagación o afectaciones mayores (Arbale & 

Mutisya, 2024; Kotter et al., 2011). 

▪ CSF1. Apoyo de la alta dirección. 

Los participantes indicaron que el soporte de la alta gerencia era vital para legitimar la 

iniciativa y asegurar la asignación de recursos, destacando que los líderes conocedores 

del sistema transmitían confianza y promovían la participación del equipo. También 

señalaron que involucrar a líderes estratégicos desde el inicio y demostrar resultados 

tangibles contribuyó a reducir la resistencia y a generar un ambiente de colaboración. 

La literatura respalda que el compromiso activo de la alta dirección se consolida como un 

CSF dado que proporciona legitimidad simbólica y operativa necesaria para llevar a cabo 

una transformación organizacional efectiva como una implementación tecnológica, 

adicionalmente, es en este punto donde se visibiliza la asignación de recursos, distribución 

de presupuestos y designación de responsable que contribuirán al cumplimiento del 

objetivo (Bai & Sarkis, 2013; Kouriati et al., 2020). También, se encontró en la literatura 

que en contextos como el de la Banca Central de Colombia destaca que la sinergia entre 

la estrategia corporativa y la capacidad tecnológica debe gestionarse desde los niveles 

superiores para evitar el rechazo y la desconexión entre áreas (Stone et al., 2007). 

Según la teoría de gestión del cambio, el involucramiento de la alta dirección aporta a la 

reducción de resistencias cognitivas y conductuales de forma que las directrices de 

cambios propuestos se transforman en la disipación de la incertidumbre y la vocería se 

convierte en iniciativas legitimadas y la pauta comportamental de la organización 

facilitando la colaboración y la cooperación (Trkman, 2010). De hecho, según Stone et al. 

(2007), el liderazgo solido actúa como motor de movilización: cuando os empleados 

perciben el respaldo en el proyecto, aumenta la credibilidad en el cambio, disminuye el 

temor y se suaviza la transición entre sistemas. 

▪ CSF2. Identificación anticipada de fuentes de resistencia. 

Los entrevistados reconocieron que las principales resistencias provenían de las 

experiencias pasadas donde la comprensión del sistema era baja, el temor a cometer 

errores, la percepción de rapidez y la duplicidad de información. también, afirmaron que 

era esencial desarrollar estrategias que mitiguen dichos frentes pero que también reduzcan 
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la inercia cultural, la desconfianza y la obsolescencia de la herramienta y permitan 

intervenir a tiempo y sobre la raíz de la causa. 

En la literatura sobre implementaciones tecnológicas, señalan que es fundamental 

identificar de manera proactiva las fuentes de resistencia y detractores con anterioridad, 

de esta forma, se evita incurrir en bloqueos sistémicos, conflictos de intereses, fugas de 

conocimiento, entre otras (Scheepers & Whelpton, 2018). Es un factor de éxito ya que 

gracias a la gestión de este se pueden anticipar cambios actitudinales y comportamentales, 

brechas comportamentales, carencias en competencias y habilidades, faltas de personal, 

entre otras, mientras que, también permite mapear el riesgo y contemplar estrategias para 

la gestión de este (Vial, 2019). 

Por lo anterior, la gestión del cambio, juega un papel esencial ya que permite anteponer 

escenarios de fracaso y prevenirlos, además, facilita la adopción de nuevos puntos de 

vista, gestionar cambios sobre la marcha y promover un grado de aceptación gradual o 

total (Trkman, 2010). Complementariamente, al contemplar qué algunas personas temen 

perder control o sienten sobrecarga, se pueden proponer procesos o alternativas de 

solución antes de que ocurran, y de este modo, la resistencia deja de ser un obstáculo 

pasivo y se convierte en una fuente de información para ajustar el plan de implementación 

(Stone et al., 2007). 

▪ CSF3. Estrategias de comunicación 

Los entrevistados resaltaron en numerosas ocasiones que comunicar de manera clara y 

segmentada los beneficios del sistema contribuía a que cada usuario entendiera como le 

impactaba la implementación del nuevo sistema de información. La comunicación asertiva 

y oportuna, según los entrevistados, permite aclarar dudas, entender las fases del 

proyecto, fomentar la apropiación del conocimiento y garantiza que la herramienta abarca 

las necesidades de todos los involucrados. 

De acuerdo con Kouriati et al. (2020), la comunicación se reconoce como un factor crítico 

de éxito en implementaciones tecnológicas ya que permite la transmisión y recepción de 

mensajes, actividades e instrucciones entre un emisor y un receptor. Para Okello et al. 

(2017) es fundamental ya que es un factor que permite reducir la incertidumbre, alinear los 

procesos, socializar los avances, fortalecer la cultura de cambio y la confianza en el 
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cambio, mientras que, permite también mostrar el estatus del proyecto, comunicar victorias 

tempranas y generar lecciones aprendidas.  

Bajo el enfoque de gestión del cambio, la comunicación bien planificada ayuda a los 

colaboradores a entender y darle sentido al proceso de transformación tecnológica, así 

como, entender su rol dentro de la implementación (Hiatt, 2006). La comunicación es un 

factor de éxito indispensable para legitimar el cambio, dirigir los recursos efectivamente, 

esclarecer el porqué de las decisiones, empoderar a los usuarios o actores y mantener las 

expectativas controladas (Trkman, 2010). 

4.1.2 Liderazgo y comunicación 

Esta categoría agrupa las referencias o asociaciones hacia la necesidad de un estilo de 

liderazgo visible, legítimo y comprometido, así como con una comunicación clara y 

adaptada a las necesidades de cada grupo de usuarios; en el caso de los entrevistados se 

enfocaron en describir situaciones particulares como la falta de acompañamiento y la 

comunicación dispersa, mientras que, en la literatura se centraba en la imperatividad de 

un liderazgo transformador y de la comunicación segmentada en cada fase del proyecto. 

▪ CSF4. Clima de trabajo colaborativo 

Los entrevistados manifestaron que la colaboración y sinergia del equipo son esenciales 

para superar la resistencia y operar eficazmente, afirmaron que construir grupos 

multidisciplinarios y programar reuniones periódicas para compartir avances, discutir 

inquietudes y resolver interrogantes facilita la cohesión, genera confianza, crea cultura de 

apoyo mutuo, facilita la retroalimentación y ofrece distintas perspectivas de una misma 

operación, etapa, proceso o actividad. 

Acorde a la literatura, es necesario considerar el clima de trabajo colaborativo como un 

factor crítico de éxito ya que facilita la transferencia de conocimientos, promueve la 

creatividad, disminuye los silos en la implementación, promueve decisiones consensuadas 

y contempla el problema desde un enfoque de 360 grados (Bai & Sarkis, 2013). De acuerdo 

con Trkman (2010), es fundamental establecer grupos multidisciplinares y espacios de 

retroalimentación periódicos para abordar el cambio de forma integral, todo esto no solo 

facilita la inclusión temprana de los usuarios a las nuevas prácticas, sino que también 

fortalece el sentido de pertenencia y el compromiso colectivo con los nuevos cambios. 
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Autores como Kotter et al. (2011) afirman que ante la gestión del cambio, este factor no 

solo contribuye a la mejora del desempeño de los involucrados sino que también contribuye 

a la sostenibilidad de la herramienta a lo largo del tiempo, de hecho, exponen que cuando 

los equipos experimentan interdependencia y apoyo mutuo, suelen reducirse aspectos 

como la ansiedad, reprocesos, insatisfacción y se promueve la corresponsabilidad, la curva 

de aprendizaje se dispara y se genera un sentido de pertenencia o comunidad. 

▪ CSF5. Colaboración interdepartamental 

Los participantes entrevistados señalaron que la colaboración interdepartamental ya sea 

mediante reuniones interdepartamentales o capacitaciones conjuntas facilitan la 

comprensión y aprehensión de los cambios como la implementación de un sistema de 

información de comercio exterior; además, resaltan la necesidad de fomentar la y el uso  

entre y de todas las áreas o departamentos porque de lo contrario la herramienta quedara 

en el olvido u obsoleta en el corto plazo. 

En la literatura se enfatiza que la colaboración interdepartamental alude a la capacidad de 

diferentes unidades organizativas para trabajar de manera integrada en la implementación 

de un nuevo sistema de información (Trkman, 2010); y es un factor crítico de éxito crucial 

para integrar sistemas o proceso, proporcionando una visión holística y evita que cada 

área tenga una versión o solución aislada que puede terminar en la duplicidad de 

esfuerzos, duplicidad de información e incurrir en costos adicionales (Bai & Sarkis, 2013). 

Desde la óptica de la gestión del cambio, fomentar la colaboración entre áreas acelera la 

apropiación del sistema y reduce tensiones operativas, de forma que, refuerza la 

coherencia de la estrategia, fortalece las relaciones interpersonales, genera espacios 

seguros de trabajo, establece compromisos compartidos y garantizan que se abarque todo 

lo necesario tanto en la implementación como en futuras acciones como mantenimiento o 

actualización (Tu et al., 2018). 

4.1.3 Gestión del cambio y transición 

La transición hacia el nuevo sistema de información de comercio exterior fue percibida 

como un proceso complejo que exigía planificación gradual y acompañamiento sostenido. 

Los discursos evidenciaron la necesidad de evitar cambios abruptos que pudieran 
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comprometer la continuidad operativa, así como la importancia de contar con soporte 

técnico especializado en la etapa posterior a la implementación; mientras que, en la 

literatura de gestión del cambio se enfatiza en la importancia de establecer fases 

progresivas, manuales y un esquema de soporte continuo. 

▪ CSF6. Actualización escalonada 

Los entrevistados afirmaron que es esencial la actualización escalonada  de forma que les 

permita abordar la complejidad de la implementación de manera gradual y minimizar los 

impactos sobre la operación. Adicionalmente, afirman que es necesario contemplar 

migraciones progresivas o entregas parciales que permitan asumir la nueva forma de hacer 

las cosas, identificar errores o aspectos de mejora, entender que se seguirá haciendo y 

que se deja de hacer e incluso validar la coexistencia con otros sistemas necesarios en la 

operación bajo una lógica de engranaje donde la operación siempre debe continuar. 

En la literatura, este factor se considera crítico ya que implica la aceptación de un enfoque 

iterativo y progresivo para nuevas implementaciones tecnológicas mediante fases 

controladas, donde cada fase permite una validación temprana del desempeño, incorporar 

lecciones aprendidas y se minimiza el impacto de posibles errores de configuración o 

resistencia experiencial (Yeoh et al., 2022). Diferentes investigaciones señalan que dividir 

la implementación en etapas o fases controladas permite gestionar mejor el tiempo, el 

presupuesto y el alcance, y a su vez, promueve la aceptación del personal al percibir 

mejoras incrementales y concretas (Kouriati et al., 2020; Verhoef et al., 2021). 

Algunos autores afirman que la actualización escalonada debe ir de la mano con su 

respectiva estrategia de migración de, por ejemplo, Okello et al. (2017), afirma que es 

indispensable contemplar un plan claro de migración que incluya pruebas piloto, 

mecanismos de validación de datos, respaldo por etapas, pruebas iterativas y mecanismos 

de reversión; el diseño de esta estrategia permite minimizar errores y garantizar que los 

nuevos sistemas de información a implementar reflejen las necesidades y requerimientos 

organizacionales (Verhoef et al., 2021).  

Al estudiarlo desde una perspectiva de gestión del cambio, Wijayarathne et al. (2024), 

afirma que la actualización escalonada actúa como un amortiguador reduciendo la 

incertidumbre, proporcionando tiempo para que los involucrados se adapten al cambio; sin 

embargo, resalta que este tipo de factores siempre deben considerarse en conjunto con la 
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formación y retroalimentación, de lo contrario, no generara confianza ni aprendizaje 

colectivo. Adicionalmente, facilita a los empleados dejar los sistemas heredados de lado y 

enfocarse en las nuevas prácticas y formas de operar que se van a implementar (Luo et al., 

2006). 

▪ CSF7. Soporte post implementación 

La totalidad de los entrevistados afirmaron que era imprescindible garantizar que después 

de la puesta en marcha se contara con un equipo de soporte que les pudiese colaborar 

con dudas, inconvenientes o falencias del sistema, de forma que, no se afecte la 

continuidad de la operación. Sumado a esto, exponen que es necesario establecer cuál 

será el canal de comunicación dispuesto para tratar cualquier asunto relacionado con la 

herramienta como incidencias, oportunidades de optimización, errores comunes o incluso 

manuales. 

La literatura demuestra que el soporte post-implementación debe entenderse como el 

conjunto de acciones diseñadas para dar seguimiento al usuario después de la puesta en 

marcha o implementación total de una solución informática, dicha implementación incluye 

las capacitaciones de refuerzo, la resolución de dudas o problemas mediante canales de 

atención definidos, la canalización de situaciones problema mediante el soporte funcional 

permanente, entre otras (Abu Madi et al., 2024). 

Dentro del marco de gestión del cambio, el soporte post implementación se concibe como 

un elemento que acompaña la fase de consolidación del cambio donde ofrecer asistencia 

técnica y funcional ayuda a mitigar la frustración que surge al enfrentar problemas no 

contemplados y refuerza la motivación para seguir aprendiendo sobre la nueva 

implementación (Todnem, 2005). Asimismo, convierte la retroalimentación de los usuarios 

en insumos para la mejora continua del sistema y evidencia la voluntad de la organización 

de corregir los errores detectados (Bellantuono et al., 2021). 

4.1.4 Innovación tecnológica y gestión de proyectos 

Los relatos de los entrevistados también aludieron a la forma en que se gestionó el 

proyecto, resaltando la necesidad de metodologías ágiles, roles claros y procesos de 

retroalimentación, la falta de gobernanza y de sistematización de aprendizajes se identificó 
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como una limitación que debía corregirse. Y en cuanto a la literatura especializada, 

coincide en que los proyectos tecnológicos exitosos son aquellos donde se incorporan 

marcos de gobernanza sólidos, metodologías flexibles y se complementan con 

mecanismos de aprendizaje institucional. 

▪ CSF8. Control de versiones  

Las personas entrevistadas enfatizaron que mantener un control estricto de versiones y 

disponer de entornos separados de desarrollo, pruebas y producción es esencial para 

evitar errores y garantizar la estabilidad del sistema. Así como, utilizar plataformas como 

GitLab y Jenkins permite rastrear cambios, gestionar permisos y coordinar equipos de 

desarrollo y operaciones, e igualmente, la gestión de versiones favorece la detección 

temprana de incompatibilidades y facilita la reversión de cambios problemáticos. 

La literatura establece que el control de versiones es un factor crítico de éxito en 

implementaciones tecnológicas porque protege la integridad del código funcional, evita 

reprocesos, estipula fechas de corte y minimiza la pérdida de datos (Venkatraman & 

Delpachitra, 2008). Según Loonam et al. (2018), sin una política de versionamiento, los 

proyectos se enfrentan a problemas como la incoherencia de funciones y la imposibilidad 

de reproducir incidencias o casuísticas, e incluso, el control de versiones es concebido 

como una medida de transparencia que garantiza la documentación y auditoría de los 

procesos o flujos de trabajo. 

Desde la gestión del cambio, tener una estrategia de control de versiones facilita la 

transición ordenada entre versiones antiguas y nuevas del software o sistema y reduce la 

incertidumbre de los usuarios (Raković, 2010); además, este control permite planificar 

migraciones sin interrumpir la operación y coordinar la capacitación para cada nueva 

funcionalidad (Scheepers & Whelpton, 2018). Adicionalmente, refuerza la confianza del 

personal al ofrecer un marco de seguridad y previsibilidad en la evolución de la plataforma 

(Idogawa et al., 2023). 

▪ CSF9. Roles y funciones 

Los entrevistados destacaron que la definición clara de roles y responsabilidades es clave 

para el éxito del proyecto, ya que evita confusiones y duplicidad de tareas, y de igual 

manera, permite establecer un esquema u organigrama en el que cada integrante del 

equipo tiene un ámbito de acción delimitado y conoce a quién recurrir ante dudas o 
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incidente, e incluso, permite contemplar un Backup o respaldo ante cualquier ausencia. 

Algunos entrevistados afirmaron que herramientas como las matrices RACI (Responsile, 

Accountable, Consulted y Informed) ayudan a controlar y monitorear el alcance y la carga 

de trabajo. 

La definición precisa de roles y funciones es un factor crítico de éxito ya que contribuye a 

evitar duplicidades, desinformación, ambigüedades, reprocesos y conflictos funcionales 

que podrían obstaculizar la integración de la tecnología a la estructura organizacional 

(Wang et al., 2021). En adición, la definición de roles y funciones garantiza que las tareas 

sean ejecutadas por la persona que cuente con las habilidades y competencias requeridas 

o apropiadas.  

Según Puranam et al. (2014) los roles y funciones se deben operacionalizar a través de 

matrices RACI, descripciones actualizadas de cargos y mecanismos de coordinación entre 

áreas y departamento; de esta forma y mediante la gestión del cambio, se reduce la 

incertidumbre operativa, mejora la articulación funcional, facilita la evaluación del 

desempeño y robustece la gobernabilidad del proceso de adopción tecnológica (Kouriati 

et al., 2020). 

Es importante introducir el concepto de enfoque en el usuario que hace referencia a la 

participación activa de los usuarios finales durante la planeación, diseño, ejecución, 

capacitación y puesta en producción de un sistema de información implementado con el 

fin de garantizar que sí responda a las necesidades reales del equipo o de la organización 

(Nambisan et al., 2019), motivo por el cual, Birajdar y Vasudevan (2022) establecen que 

los roles y funciones se deben articular con el enfoque en el usuario ya que permite alinear 

las funcionalidades del sistema con las expectativas del personal  operativo buscando la 

mayor aceptación y eficiencia de uso. 

Desde la gestión del cambio, es fundamental gestionarlo ya que permite involucrar a los 

colaboradores en las etapas del proceso incrementando su nivel de satisfacción y 

potenciando su sentido de pertenencia, mientras que, se crean agentes facilitadores del 

cambio que actúan como facilitadores de la transición y catalizadores del aprendizaje, 

promoviendo la autoconfianza y reforzando la percepción de orden y control (Trkman, 

2010). 
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▪ CSF10. Reingeniería de procesos 

Según los entrevistados, la implementación del nuevo sistema es una oportunidad para 

revisar y rediseñar los procesos existentes, evitando reproducir ineficiencias de los 

métodos manuales actuales enfatizando en que es pertinente analizar los flujos de trabajo, 

eliminar pasos redundantes y simplificar procedimientos para adaptarlos a las 

funcionalidades o bondades de la plataforma.  

La reingeniería de procesos es un factor crítico de éxito que vincula la dimensión técnica 

con la operativa, al garantizar que los flujos internos de trabajo sean coherentes con la 

lógica del nuevo sistema a implementar; este factor evita que la tecnología replique 

ineficiencias preexistentes, lo cual podría comprometer la eficiencia, productividad y la 

aceptación del cambio (Hanelt et al., 2021). Sin embargo, es pertinente aclarar que este 

factor incluye estudiar el modelado de procesos, prácticas de mejora continua y eliminación 

de redundancias (Kaponda et al., 2023). 

Desde la gestión del cambio, la reingeniería es fundamental porque comunica a los 

colaboradores que el cambio no se trata solo de tecnología sino de mejora continua y 

simplificación de actividades, involucra a los usuarios en la revisión de procesos 

fortaleciendo el sentido de pertenencia y reduciendo la resistencia al evidenciar que se 

escuchan sus aportes y se solucionan los puntos críticos (Angtyan, 2019). Asimismo, la 

reingeniería contribuye a minimizar los reprocesos y los desajustes operativos que suelen 

emerger al coexistir sistemas nuevos y antiguos (Gupta & Singh, 2021). 

4.1.5 Seguridad de la información 

La seguridad fue un tema recurrente en los discursos, reflejando la preocupación por la 

protección de datos y el acceso controlado al sistema, de hecho, los participantes 

resaltaron la importancia de roles claramente definidos, mecanismos robustos de 

autenticación y la necesidad de fortalecer una cultura de ciberseguridad. Estas 

percepciones se alinean con los hallazgos en la literatura ya que en general se plantea que 

la seguridad de la información es un eje transversal para la sostenibilidad de los sistemas 

de información en contextos empresariales o institucionales e impacta en otras 

dimensiones como la fiabilidad, la credibilidad y la trazabilidad de la información. 

▪ CSF11. Confidencialidad 
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Los entrevistados manifestaron que proteger la confidencialidad de la información es 

esencial, ya que la información o datos gestionados son sensibles y se relacionan con 

operaciones financieras y comerciales, señalaron la necesidad de implementar técnicas de 

encriptación, establecer roles de acceso y sensibilizar al personal para que no comparta 

contraseñas ni almacene información en otros repositorios expuestos. La garantía de 

confidencialidad fortalece la confianza de los usuarios y reduce el temor a fugas o accesos 

no autorizados. 

Asegurar la confidencialidad de los datos se erige como un factor crítico de éxito en la 

implementación de sistemas de información, especialmente en contextos donde se 

gestionan datos sensibles de carácter financiero o monetario como la Banca Central de 

Colombia, su relevancia se debe a la necesidad de garantizar la protección de la privacidad 

y la legitimidad del sistema ante los usuarios, lo cual resulta esencial para su aceptación y 

adopción en la operación (Yeoh et al., 2022).De hecho, múltiples estudios en 

ciberseguridad señalan que los controles de acceso, la anonimización de datos y las 

políticas de privacidad son elementos imprescindibles para asegurar la confidencialidad y 

evitar ataques (Ziebell et al., 2019).  

En cuanto a su relación con la gestión del cambio: la garantía de confidencialidad refuerza 

la confianza de los usuarios, disminuye la percepción de vulnerabilidad, promueve una 

disposición favorable hacia el uso del sistema, resguarda al trabajador y a la información 

(Samanta et al., 2023). De igual forma, velar por la privacidad de la información en todas 

las fases del cambio asegura que la adopción no comprometa la seguridad, la trazabilidad 

de la información y respalde la responsabilidad institucional ante clientes y entes de control 

(Ziebell et al., 2019). 

▪ CSF12. Concienciación del personal 

Los entrevistados explicaron que la concienciación del personal sobre los riesgos 

tecnológicos y las buenas prácticas es pertinente para asegurar un uso responsable del 

sistema de información. No obstante, mencionan que la entidad suele realizar campañas 

de sensibilización sobre phishing, resguardo de contraseñas y manejo de información 

sensible e insiste en que todos los colaboradores comprendan sus obligaciones en materia 
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de seguridad informática, sin embargo, es pertinente pensar estrategias para que actores 

externos a la entidad sean conscientes también de la sensibilidad de la información.   

De acuerdo con la literatura, la concienciación del personal en materia tecnológica y de 

seguridad implica procesos sistemáticos de sensibilización sobre los riesgos, 

responsabilidades y buenas prácticas asociadas al uso de sistemas de información u otras 

tecnologías de la información (Saeed et al., 2023); este factor es crítico dado que busca la 

construcción de una cultura compartida de responsabilidad digital que es clave en sectores 

fundamentales de la economía de un país como el financiero o el bancario, donde la 

protección de datos y el cumplimiento normativo son imprescindibles (Yeoh et al., 2022).  

Sumado a esto, múltiples investigaciones en banca muestran que la falta de concienciación 

en el personal incrementa la vulnerabilidad a ciberataques, robo de información, hackeos 

y la probabilidad de fallas por error humano (Ghelani et al., 2022) y de igual manera, 

establece que en toda organización con sistemas de información es clave disponer de 

recursos monetarios para invertir en formación continua y fortalecimiento de cultura digital 

prudente. 

Desde gestión del cambio, promover la concienciación del personal es interponer un 

escudo ante la incertidumbre tecnológica y permite que los usuarios se empoderen en la 

protección de la infraestructura tecnológica (Saeidi et al., 2019), de hecho, al comprender 

la importancia de sus acciones y la trascendencia de los datos, los colaboradores adoptan 

prácticas responsables y se convierten en aliados del proyecto (B. J. Ali & Anwar, 2021). 

▪ CSF13. Ciberseguridad 

Los entrevistados subrayaron que la ciberseguridad debe abordarse como un eje 

transversal del proyecto, ya que los sistemas bancarios son objetivos frecuentes de 

ciberataques, y, mencionaron la necesidad de una evaluación previa de vulnerabilidades, 

de interpolar la autenticación multifactorial y la implementación de controles de seguridad 

robustos como medidas indispensables para garantizar la integridad, disponibilidad y 

confidencialidad de los datos; e incluso, señalaron la necesidad de contar con auditorías 

regulares y planes de respuesta ante incidentes para minimizar el impacto de posibles 

amenazas que se materialicen. 

En la academia, la ciberseguridad está asociada al conjunto de estrategias y mecanismos 

orientados a salvaguardar la integridad, confidencialidad y disponibilidad de la información 
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dentro de un sistema de información (Ziebell et al., 2019); este factor es crítico en sectores 

sensibles como la banca o el sector público que se posicionan como blancos recurrentes 

de ciberataques, phishing, entre otras (Saeidi et al., 2019). Este factor se apalanca en la 

implementación de controles robustos como la autenticación biométrica, auditorías 

regulares y planes de contingencia (Yeoh et al., 2022).  

Entendiendo este factor desde la gestión del cambio, es posible afirmar que, por un lado, 

integrar la ciberseguridad en todas las fases de la implementación reduce la exposición a 

amenazas y aumenta la percepción de estabilidad y profesionalismo (Ghelani et al., 2022). 

Por otro lado, incorporar controles y crear conciencia sobre su importancia contribuye a 

crear un entorno de confianza que legitima la transformación y alinea a los usuarios con 

las mejores prácticas, mientras que, a su vez se convierte en facilitador del cambio cultural 

requerido (Chatterjee et al., 2021). 

▪ CSF14. Plan de contingencia 

Los entrevistados reconocieron que, ante la posibilidad de fallas técnicas o ciberataques, 

es crucial contar con planes de contingencia que permitan mantener la continuidad 

operativa, indicando que es necesario contemplar y elaborar protocolos para respaldar la 

información, realizar restauraciones de emergencia y habilitar canales alternativos de 

operación. Asimismo, destacaron la importancia de simular escenarios de contingencia 

para familiarizar al personal con los procedimientos y reducir el tiempo de respuesta. 

En la literatura, diversos estudios concluyen que los planes de contingencia son un factor 

crítico de éxito porque preparan a la organización para afrontar eventos inesperados y 

minimizan la pérdida de datos y daños reputacionales (Yeoh et al., 2022). Estos planes 

incluyen identificadores de riesgo, procedimientos de recuperación y responsabilidades 

asignadas, garantizando que la operación pueda restablecerse rápidamente (Saeidi et al., 

2019). 

En términos de gestión del cambio, un plan de contingencia reforzado brinda tranquilidad 

al personal y demuestra que la institución está preparada para gestionar crisis sin 

comprometer la transformación digital (Saeed et al., 2023). Al entrenar a los usuarios en 

protocolos de emergencia y ofrecer información sobre rutas alternativas de operación, se 

reduce la ansiedad y se crea o desarrolla una cultura preventiva (Wang et al., 2021); 
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además, integrar los planes de contingencia con la estrategia de comunicación y 

capacitación asegura que el aprendizaje sea continuo y se mantenga el compromiso con 

el proyecto (M. A. Ali et al., 2021). 

4.1.6 Competencias y cultura de trabajo 

Se evidencio que la adopción del sistema dependía en gran medida del desarrollo de 

competencias tecnológicas específicas en los miembros del equipo y que era 

indispensable la consolidación de una cultura organizacional abierta al cambio y al 

aprendizaje continuo; la mayoría de los entrevistados recalcaron la necesidad de 

programas de capacitación y de un entorno que legitimara la innovación como parte de la 

identidad institucional. Estos resultados se complementan con planteamientos de la 

literatura como el de Ali y Anwar (2021) quienes resaltan la importancia de las 

competencias técnicas y de la cultura organizacional como determinantes en la 

implementación de sistemas de información. 

▪ CSF15. Formación técnica y funcional 

Los entrevistados resaltaron la necesidad de recibir formación técnica y funcional para que 

puedan operar el sistema con confianza y comprender sus implicaciones en las etapas o 

fases de una operación de comercio exterior. Los entrevistados afirman que puede ser 

pertinente realizar talleres segmentados por roles y niveles de conocimiento, realizar 

simulaciones operativas y se crear guías detalladas paso a paso de autoaprendizaje. 

También se destacó la necesidad de medir la efectividad de dicha formación y ver si era 

suficiente para los colaboradores y la realización de las actividades en el sistema de 

información. 

La formación técnica y funcional constituye un factor crítico de éxito ya que permite 

garantizar que los usuarios adquieran las competencias necesarias para interactuar 

eficazmente con el nuevo sistema a implementar o ya implementado, su importancia recae 

en la articulación de conocimientos operativos y la comprensión de los procesos 

funcionales, lo cual asegura una apropiación real y sostenible del conocimiento (Trkman, 

2010). 

Dicha formación, se caracteriza por ser modular, segmentada por niveles de usuario y 

orientada a la resolución de casos prácticos, mediante una combinación de metodologías 

teóricas y simulaciones (Kouriati et al., 2020). En lo que respecta a efectividad formativa, 
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se puede decir que es aquello que evalúa la capacidad de los programas de capacitación 

para lograr aprendizajes significativos y sostenibles en los usuarios frente a la 

implementación que se lleva a cabo mediante el diseño instruccional por competencias, el 

uso de metodologías activas, la evaluación post entrenamiento y la retroalimentación 

continua (Kouriati et al., 2020). De acuerdo con Abu Madi et al. (2024), medir la efectividad 

de la formación permite identificar brechas y adaptar los contenidos para asegurar un 

dominio funcional y técnico del sistema implementado o a implementar. 

Desde la óptica de gestión del cambio, la formación es un pilar estratégico para reducir el 

miedo a lo desconocido, empoderar a los usuarios y sostener la motivación durante la 

transición (Kotter et al., 2011). También, permite combinar teoría y práctica fomentando la 

autoconfianza, empoderamiento, desarrollo de habilidades blandas y demostrando el 

compromiso de la organización con el desarrollo de su personal (Bazine et al., 2025). En 

cuanto a la evaluación de la efectividad formativa, es esencial para ofrecer respuestas 

inmediatas ante dificultades de entendimiento o aprendizaje, evitar la frustración, promover 

la autoconfianza y reforzar la cultura de mejora continua, así, la formación no solo es 

trasmitir conocimiento, sino que se convierte en un pilar estratégico para una 

transformación tecnológica exitosa (Errida & Lotfi, 2021). 

▪ CSF16. Desarrollo de competencias 

Los participantes entrevistados indicaron que, más allá de la formación inicial o básica, es 

necesario un modelo de desarrollo de competencias que incluya certificaciones, coaching 

y seguimiento de las habilidades adquiridas. De igual forma, manifiestan que es necesario 

establecer espacios de aprendizaje en sitio o tutorías para que los usuarios fortalezcan sus 

competencias tecnológicas y cognitivas adaptándose a los cambios en los procesos.  

El desarrollo de competencias se consolida como un factor crítico de éxito en la literatura, 

ya que abarca la identificación, consolidación y evaluación de habilidades blandas y duras 

requeridas durante y después de una implementación tecnológica y que son 

indispensables para operar exitosamente (Scheepers & Whelpton, 2018). Este factor esta 

comúnmente asociado con procesos de certificación, e-learning, mentoring, coaching 

especializado y análisis de brechas de habilidad entre los empleados (Verhoef et al., 2021). 
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En la literatura se habla de una estrategia clave para el desarrollo de competencias que 

maximiza el impacto de la capacitación al responder a las distintas modalidades de 

aprendizaje del personal de la organización o del equipo especifico, su importancia está 

fundamentada en la necesidad de alcanzar y sostener el aprendizaje en contextos de 

heterogeneidad técnica, esta se conoce como diversificación metodológica (Vial, 2019). 

Desde la gestión del cambio, el desarrollo continuo de competencias fortalece la cultura de 

mejora e incrementa el compromiso con la transformación digital, al empoderar a los 

usuarios y brindarles oportunidades de capacitación o onboarding, se reduce la 

predisposición al rechazo y se incrementa la autoeficacia (Samosir & Jayadi, 2023). 

Asimismo, una estrategia de competencias bien planificada se alinea con la visión de una 

organización que aprende y se adapta permanentemente (Scheepers & Whelpton, 2018). 

▪ CSF17. Normativa y cumplimiento legal 

En la totalidad de las entrevistas, se destacó la necesidad de cumplir con normativas 

legales y políticas internas de seguridad para garantizar la validez de las transacciones y 

la protección de la información. Los participantes indicaron que era importante integrar 

legislaciones aduaneras, en materia de comercio exterior y estándares internacionales en 

el diseño de la plataforma. También se mencionó la realización de auditorías y la adopción 

de buenas prácticas para asegurar que la implementación tecnológica respete el marco 

regulatorio y este actualizado a la normativa vigente. 

El cumplimiento legal emerge en la literatura como un factor crítico de éxito de tipo 

estructural que asegura que la implementación tecnológica vaya alineada con los marcos 

regulatorios vigentes, tanto nacionales como internacionales (Mbaidin et al., 2024). Es 

imprescindible ya que en él radica la creación de un entorno de confianza institucional y 

determina el camino a seguir frente a la prevención de riesgos tecnológicos y jurídicos que 

podrían comprometer la continuidad de la operación o frenar la implementación del sistema 

de información (Ziebell et al., 2019). Para garantizar el cumplimiento a cabalidad de la 

normativa se debe realizar la verificación e integración de legislaciones sectoriales, 

auditorías externas y la adopción de estándares internacionales de seguridad (Mbaidin 

et al., 2024). 

Ante la gestión del cambio, incorporar la normativa en todas las fases de la implementación 

permite prevenir riesgos reputacionales y legitimar la transformación, mientras que, a su 
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vez, se mantiene informado al personal sobre las obligaciones legales y el impacto de su 

cumplimiento refuerza la percepción de transparencia y compromiso institucional (Raković, 

2010).  

4.1.7 Alineación estratégica y sostenibilidad 

Esta categoría refleja las constantes preocupaciones de los entrevistados por que la 

implementación tecnológica de comercio exterior estuviese alineada con la misión y visión 

de la Banca Central de Colombia, respaldada por figuras de autoridad y acompañada por 

indicadores de seguimiento; además, se dejó en evidencia la posibilidad de que en el futuro 

la herramienta deba evolucionar para integrarse con otras plataformas o a cambios mismos 

en las operaciones de comercio exterior. En cuanto a la literatura, se alude a la necesidad 

de encontrar coherencia estratégica y garantizar la perdurabilidad o sostenibilidad en el 

largo plazo, siendo así, condiciones fundamentales para el éxito en implementaciones 

tecnológicas. 

▪ CSF18. Alineación con la identidad organizacional 

Los entrevistados manifestaron que el sistema debe alinearse obligatoriamente con la 

misión y visión de la Banca Central de Colombia, y que su implementación debe percibirse 

como una inversión de largo plazo en la competitividad institucional, de lo contrario, estará 

condenada a fallar. De igual manera, resaltaron la importancia de articular la herramienta 

con los objetivos estratégicos y de definir indicadores que demuestren su aporte a la 

eficiencia y a la transparencia de las operaciones sobresaliendo más allá del papel. Y en 

complemento, subrayaron la idea de que el nuevo sistema de información debe respetar 

la cultura y los valores de la institución para evitar fricciones innecesarias. 

La literatura sustenta que la alineación estratégica implica vincular explícitamente la nueva 

implementación tecnológica con la misión, visión y objetivos institucionales buscando 

legitimar el cambio como una inversión organizacional de largo plazo, facilitando la 

priorización de recursos y la obtención de apoyo financiero, todo esto a través de 

elementos como la hoja de ruta estratégica y los indicadores de valor (Kouriati et al., 2020). 

Múltiples estudios señalan que cuando los sistemas de información se conectan con los 

planes estratégicos, se facilita la priorización de recursos y se incrementa el apoyo de los 
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directivos y del personal, permitiendo la medición del valor generado y ajustar la dirección 

del proyecto conforme evoluciona el entorno lo que lo vuelve un factor crítico de éxito (Tu 

et al., 2018; Verhoef et al., 2021) 

Desde la perspectiva de gestión del cambio, vincular la implementación con la identidad 

organizacional ofrece un sentido de propósito que inspira al personal y refuerza su 

compromiso, al mostrar cómo el sistema contribuye a las metas colectivas, se logra 

cohesionar los esfuerzos y se facilitan las decisiones sobre priorización y reasignación de 

recursos, mientras que, complementariamente ayuda a que la transformación sea 

percibida como una oportunidad para fortalecer la identidad institucional en lugar de una 

imposición (Tu et al., 2018). 

▪ CSF19. Compromiso organizacional 

Los entrevistados coincidieron en que el compromiso de todos los niveles de la 

organización es fundamental para la adopción del sistema, al igual que, la implicación 

activa de líderes, gerentes y administrativos genera cohesión y permite que cada área 

asuma la responsabilidad de sus tareas dentro del proyecto. Adicionalmente, se destacó 

que es necesario reforzar el compromiso mediante la comunicación abierta y la 

participación en la toma de decisiones. 

El compromiso organizacional hace referencia en la literatura al grado de implicación activa 

de todos los niveles de la organización en torno a los objetivos del cambio tecnológico, 

abarca la cohesión entre áreas, el sentido de pertenencia y la motivación compartida hacia 

los beneficios previstos de la nueva implementación (Dwivedi et al., 2024). En 

complemento, Trkman (2010) afirma que el compromiso se fortalece con el liderazgo 

asertivo y la comunicación abierta y transparente. 

En el ámbito de la gestión del cambio, el compromiso organizacional actúa como 

catalizador de la movilización colectiva, cuando el personal percibe que el cambio tiene un 

propósito claro y compartido, disminuyen las resistencias individuales, se potencia la 

cooperación y se consolidan transformaciones digitales sostenibles en el tiempo (Kouriati 

et al., 2020). También, se relaciona con la necesidad de estipular espacios de 

participación, reconocer el esfuerzo de los colaboradores y alinear el plan de incentivos 

como estímulo del cambio (Aslami & Husni, 2023). 

▪ CSF20. Cultura de innovación 
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Los entrevistados enfatizaron en que propiciar una cultura de innovación es esencial para 

que el personal adopte la disposición a experimentar con nuevas herramientas y procesos 

ofimáticos. También, afirmaron que es necesario propiciar la generación de ideas 

(brainstorming), establecer un margen de tolerancia al error y un ciclo de aprendizaje 

continuo, y reconocimiento a los equipos por sus aportes creativos. 

La literatura coincide en que la promoción de una cultura de innovación constituye un factor 

crítico de éxito porque facilita la asimilación de tecnologías y estimula la adaptación 

constante (Okello et al., 2017); este factor se evidencia mediante la disposición de los 

miembros de la organización para asumir riesgos, experimentar y aprender de forma 

continua (Santisteban et al., 2021). Esta cultura se fomenta mediante el reconocimiento 

institucional de iniciativas, la formación constante y la alineación de valores organizativos, 

como menciona la teoría de gestión del cambio, una cultura de innovación que propicia la 

implementación de sistemas de información disminuye las resistencias culturales y 

naturaliza la adaptación del cambio como parte del quehacer institucional (Apriansyah 

et al., 2025). 

En términos de gestión del cambio, propagar una cultura de innovación garantiza que la 

implementación del sistema no sea un evento aislado, sino parte de un proceso de 

transformación más amplio e integral (Hiatt, 2006), de hecho, según Bazine et al. (2025) la 

innovación en la vida organizacional promueve que el personal considere el cambio como 

algo natural y deseable, disminuyendo la resistencia y el miedo al error. En este orden de 

ideas, una cultura de innovación bien gestionada posibilita que los aprendizajes obtenidos 

durante la implementación sean usados en otros proyectos estratégicos o replicables en 

otros ambientes productivos (Samosir & Jayadi, 2023). 

▪ CSF21. Integración con otros sistemas institucionales. 

La totalidad de los entrevistados señalaron que la nueva plataforma debe tener la 

capacidad de integrarse con otros sistemas existentes como SAP y otras bases de datos, 

de esta forma evitar la duplicidad de información o acciones y facilitar la interoperabilidad. 

Desde el frente tecnológico, mencionaron que el uso de API Gateway y servicios web, así 

como el diseño de mecanismos ETL (Extract-Transform-Load) y el ajuste de formatos 

aseguran que los datos fluyan de manera coherente y siguiendo una estructura lógica.  
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Según la literatura, la coexistencia de sistemas antiguos y modernos es un reto para 

cualquier organización, ya que requiere de muchas sub-implementaciones como el diseño 

o rediseño de mecanismos de interoperabilidad como protocolos comunes y esquemas de 

normalización de datos (Yeoh et al., 2022). Este factor no solo es crítico sino que es 

indispensable para cualquier sistema de información que se implemente ya que garantiza 

la comunicación entre los datos, interconexiones, la eficiencia y eficacia, así como, la 

replicabilidad de la data y manejo bajo estándares normativos (Bai & Sarkis, 2013). 

Bajo el panorama de gestión del cambio, este factor asegura la integración institucional 

entre sistemas, minimiza el impacto de la transición y mantiene la confianza en la 

operación, permitiendo la planificación de estrategias y definición equipos de enlace, sin 

embargo, lo verdaderamente pertinente es comunicar los avances de la integración a todos 

los miembros ya que reducen la ansiedad y frustración durante el proceso de 

implementación (B. J. Ali & Anwar, 2021). 

4.2 Objetivo específico 2: Factores críticos de éxito 
priorizados 

En la conformación del panel de expertos se invitó a un total de 20 expertos, distribuidos 

en 7 expertos académicos, 11 practitioner y 2 validadores. De este grupo, respondieron 17 

expertos de los cuales 11 fueron practitioner, 4 académicos y 2 validadores; y tras realizar 

la verificación de requisitos se determinó que únicamente 1 experto practitioner no cumplía 

con el perfil requerido por lo que se excluyeron sus respuestas del estudio, esto se muestra 

en la Tabla 4-1. 

Tabla 4-1: Perfiles de los expertos 

Criterio Practitioner Académicos Validadores 

Expertos con el 

perfil 
10 4 2 

Áreas de 

experticia 

Comex (4), Sistemas 

de Información (5), 

Gestión del Cambio 

(1) 

Gestión del Cambio 

(3), Sistemas de 

Información (1) 

Comex y Aduanas 

(2) 

Nivel de 

formación 
Todos con posgrado Todos con posgrado Todos con posgrado 

Experiencia 
>10 años (9), 5-10 

años (1) 

>10 años (3), 5-10 

años (1) 

Ambos con más de 

10 años 
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Nota. Elaboración propia. 

Se desarrollaron tres rondas de Método Delphi que se desagregan en los siguientes ítems. 

4.2.1 Ronda 1 

En la primera ronda, los expertos validaron y priorizaron los 21 factores críticos de éxito 

obtenidos en la primera fase de esta investigación usando una escala de 1 a 5 donde 1 

era poco crítico y 5 era muy crítico, no obstante, en esta ronda los expertos también podían 

sugerir factores que consideraran necesarios en esta investigación, y en ese orden de 

ideas, surgieron dos factores críticos de éxito que se incorporaron en la priorización de la 

segunda ronda; estos factores se describen en los siguientes dos ítems: 

▪ CSF22. Validación de datos 

La validación de datos constituye un factor crítico de éxito porque la eficacia de un sistema 

de comercio exterior depende de la confiabilidad de la información que lo alimenta y que 

puede transformar, en este orden de ideas, la depuración de registros, la eliminación de 

duplicidades y la verificación de consistencia no solo permiten reducir errores operativos, 

sino que también aseguran la precisión de los reportes utilizados para la toma de 

decisiones estratégicas (Batini & Scannapieco, 2016). En el caso de una Banca Central, 

donde los flujos de datos inciden directamente en políticas financieras y regulatorias, este 

aspecto adquiere un peso determinante, pues la integridad de la información se convierte 

en garantía de continuidad, transparencia y credibilidad institucional. 

Desde la perspectiva de gestión del cambio, asegurar la calidad y validación de datos 

contribuye a generar confianza en los usuarios y facilita la aceptación del sistema, de modo 

que, cuando los criterios de depuración son socializados de manera clara y los equipos 

Criterio Practitioner Académicos Validadores 

Participación en 

proyectos 

Todos con 

participación 

Todos con 

participación 

Todos con 

participación 

Equipos a cargo 
6 con equipos, 4 sin 

equipos 

3 con equipos, 1 sin 

equipos 
Ambos con equipos 

Publicaciones 

académicas 
1 con publicaciones 4 con publicaciones 

Ninguno con 

publicaciones 
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participan activamente en pruebas de consistencia, se reducen resistencias y se fortalece 

el sentido de pertenencia hacia la nueva herramienta, convirtiéndolo en un mecanismo 

pedagógico para demostrar que la herramienta responde a las necesidades de la 

organización sin dejar de ser fiable (Strong et al., 1997). 

▪ CSF23. Seguridad jurídica y predictibilidad de entorno país 

La seguridad jurídica y la predictibilidad del entorno país son un factor crítico de éxito ya 

que garantizan condiciones estables para la planificación y ejecución de proyectos 

tecnológicos de largo alcance (North, 1990). De hecho, en sistemas vinculados a la banca, 

la interacción con marcos regulatorios financieros, aduaneros y cambiarios exige un 

entorno institucional confiable que reduzca la incertidumbre y permita coordinarse de 

manera efectiva con actores externos; un marco legal claro y predecible no solo respalda 

la sostenibilidad de la inversión tecnológica, sino que también refuerza la confianza de los 

equipos internos y de las instituciones que dependen de la información generada por el 

sistema (Henisz & Zelner, s. f.). 

En términos de gestión del cambio, este factor demanda incorporar la vigilancia normativa 

como parte de la transición, anticipando ajustes y comunicándolos de manera oportuna a 

los usuarios, adicionalmente, preparar al personal para enfrentar modificaciones 

regulatorias y diseñar estrategias flexibles que permitan ajustar el sistema sin interrumpir 

la operación contribuye a disminuir la ansiedad frente a lo incierto (Kotter et al., 2011). 

Cabe mencionar que en esta ronda no se eliminó ningún factor, sin embargo, los expertos 

si recibieron un informe de resultados donde se mostraban los factores ordenados según 

el promedio de las ponderaciones, del más a menos crítico, con escala de color de rojo a 

verde, respectivamente. Los resultados de la ronda 1 se muestran en la Tabla 4-2. 
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Tabla 4-2: Resultados ronda 1. 

Ranking por promedio y factor 

Posición Factor crítico de éxito Promedio 

1 Apoyo de la alta dirección 4,64 

2 Roles y funciones 4,57 

3 
Alineación con la identidad 

organizacional 
4,50 

4 Compromiso organizacional 4,50 

5 
Identificación anticipada de 

fuentes de resistencia 
4,35 

6 Estrategias de comunicación 4,35 

7 Formación técnica y funcional 4,35 

8 Normativa y cumplimiento legal 4,35 

9 
Colaboración 

interdepartamental 
4,28 

10 Confidencialidad 4,28 

11 Ciberseguridad 4,28 

12 Plan de contingencia 4,28 

13 Soporte post implementación 4,21 

14 Reingeniería de procesos 4,21 

15 Clima de trabajo colaborativo 4,14 

16 Concienciación del personal 4,07 

17 
Integración con otros sistemas 

institucionales 
4,07 

18 Cultura de innovación 4,00 

19 Desarrollo de competencias 3,92 

20 Actualización escalonada 3,78 

21 Control de versiones 3,78 

Nota. Elaboración propia. 

En la primera ronda se observó una concentración superior en elementos de naturaleza 

organizacional, con promedios que oscilaron entre 4.50 y 4.64. Se registraron dos grupos 

de empates que ordenaron el conjunto en clústeres: cuatro ítems en 4.35 y cuatro ítems 

en 4.28, que añadieron factores relacionados con la comunicación, formación, seguridad y 

continuidad de la operación a la cúspide. En suma, 12 de 21 ítems quedaron en valores 

mayores a 4.29, lo que representa  aproximadamente el 57%, mientras el primer cuartil 

mostró una separación pronunciada con respecto del resto de factores, lo que evidencia 

una preferencia inicial. 
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4.2.2 Ronda 2 y 3 

En la segunda ronda, los expertos priorizaron los 23 factores críticos de éxito usando una 

escala de 1 a 3 donde 1 era poco crítico, 2 era medianamente crítico y 3 muy crítico, 

adicionalmente, los expertos tenían conocimiento desde el inicio de la ronda que al finalizar 

la ronda se eliminarían los 7 factores con menor ponderación. Y de igual manera, en la 

tercera ronda, los expertos priorizaron los 16 factores restantes usando la misma escala y 

tenían conocimiento desde el inicio de la ronda que al finalizar se eliminarían los 6 con 

menor ponderación; dando como resultado los 10 factores más críticos con los que se 

plantearan las estrategias mencionadas en el siguiente apartado. Los resultados de la 

ronda 2 se muestran en las Tablas 4-3 y 4-4, y los de la ronda 3 en las Tablas 4-5 y 4-6. 

Tabla 4-3: Resultados Ronda 2 

Ranking por promedio y factor 

Posición Factor crítico de éxito Promedio 

1 Apoyo de la alta dirección 3,00 

2 Roles y funciones 2,93 

3 
Alineación con la identidad 

organizacional 
2,86 

4 Compromiso organizacional 2,86 

5 Confidencialidad 2,71 

6 Plan de contingencia 2,71 

7 Normativa y cumplimiento legal 2,71 

8 Validación de datos 2,71 

9 Estrategias de comunicación 2,64 

10 Clima de trabajo colaborativo 2,64 

11 Ciberseguridad 2,64 

12 
Integración con otros sistemas 

institucionales 
2,64 

13 Actualización escalonada 2,57 

14 Formación técnica y funcional 2,57 

15 
Identificación anticipada de 

fuentes de resistencia 
2,50 

16 Reingeniería de procesos 2,50 

Nota. Elaboración propia. 
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Tabla 4-4: Factores descartados en la Ronda 2 

Factores descartados   

Posición Factor crítico de éxito Promedio 

17 Seguridad jurídica y predictibilidad 
del entorno país 

2,49 

18 Soporte post implementación 2,43 
19 Colaboración interdepartamental 2,29 
20 Desarrollo de competencias 2,21 
21 Cultura de innovación 2,21 
22 Control de versiones 2,14 
23 Concienciación del personal 2,14 

Nota. Elaboración propia. 

En la ronda 2, encabezaron el listado factores relacionados con temas de liderazgo 

ejecutivo, definición de roles y perfiles e identidad organizacional, y en últimos lugares, se 

ubicaron factores asociados a la concienciación del personal, innovación y soporte. De los 

factores se descartaron aquellos con promedio menor a 2.50 desde donde se encuentran 

los 7 con menor valoración, de igual manera, se encontraron empates en factores con 

valoraciones de 2.71 y 2.64 denotando una concentración en algunas respuestas o dos 

conglomerados. 

Tabla 4-5: Resultados Ronda 3 

Ranking por promedio y factor 

Posición Factor crítico de éxito Promedio 

1 Apoyo de la alta dirección 2,92 
2 Roles y funciones 2,67 
3 Compromiso organizacional 2,67 
4 Clima de trabajo colaborativo 2,67 

5 Alineación con la identidad 
organizacional 

2,58 

6 Normativa y cumplimiento legal 2,58 
7 Estrategias de comunicación 2,58 
8 Plan de contingencia 2,50 
9 Validación de datos 2,50 

10 Reingeniería de procesos 2,50 

Nota. Elaboración propia. 
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Tabla 4-6: Factores descartados en la ronda 3 

Factores descartados   

Posición Factor crítico de éxito Promedio 

11 Ciberseguridad 2,42 

12 Integración con otros 
sistemas institucionales 

2,42 

13 Formación técnica y 
funcional 

2,42 

14 Confidencialidad 2,33 
15 Actualización escalonada 2,25 

16 Identificación anticipada de 
fuentes de resistencia 

2,17 

Nota. Elaboración propia. 

En la ronda 3, en la cabecera del listado se mantuvieron factores relacionados con temas 

de liderazgo ejecutivo y definición de roles y perfiles, factores asociados a identidad 

organizacional y confidencialidad descendieron en la tabla de posiciones, mientras que, 

otros como los factores asociados a compromiso de la entidad y clima laboral ascendieron. 

En últimos lugares, se ubicaron factores asociados a la ciberseguridad, integración con 

otros sistemas y de formación, de los factores se descartaron aquellos con promedio menor 

a 2,50 nuevamente y donde se encuentran los 6 con menor valoración, de igual manera, 

se encontraron empates en factores con valoraciones de 2.67, 2.58 y 2,50 estableciendo 

disparidades de respuesta o tres conglomerados. Es pertinente mencionar también que en 

las 3 rondas en el top 10 se mantuvo al menos 1 factor de cada categoría axial. 

4.2.3 Tasa de respuesta 

La tasa de respuesta corresponde al porcentaje de integrantes del panel que contestan 

efectivamente cada ronda sobre una base definida (invitados a la ronda o participantes de 

la ronda previa); este indicador es clave para juzgar la calidad del proceso de consenso, 

pues permite monitorear la participación, documentar la atrición entre rondas y garantizar 

transparencia metodológica en el reporte (Boulkedid et al., 2011). La tasa de respuesta se 

muestra en la Tabla 4-7. 
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Tabla 4-7: Tasa de respuesta 

Ronda 
Expertos que 

respondieron 

Tasa de 

respuesta: 

Académicos 

Tasa de 

respuesta:  

Practitioners 

Nota 

Ronda 1 (15/18) (4/7) 57,1% (11/11) 100% 

Respecto al número de 

expertos invitados. 1 experto 

excluido por no cumplir el 

perfil. 

Ronda 2 (14/14) (4/4) 100% (10/10) 100% 
Respecto a los expertos que 

participaron en la Ronda 1. 

Ronda 3 (12/14) 85,7% (3/4) 75% (9/10) 90% 
Respecto a los expertos que 

participaron en la Ronda 2. 

En las 3 

rondas 
(12/14) 85,7% (3/4) 75% (9/10) 90% 

Respecto a los perfiles que 

cumplieron en la Ronda 1. 

Nota. Elaboración propia. 

4.3 Objetivo específico 3: Estrategias 

Este objetivo implicó transformar la priorización de factores críticos de éxito, alcanzada en 

el consenso Delphi, en un conjunto de estrategias concretas y viables para la 

implementación del sistema de información de comercio exterior en la Banca Central de 

Colombia. Este paso fue decisivo porque permite pasar de un diagnóstico descriptivo a la 

construcción de lineamientos estratégicos que vinculan el liderazgo organizacional, la 

definición de responsabilidades, la alineación institucional y la regulación normativa con 

aspectos técnicos como la calidad de los datos, la seguridad de la información, la 

comunicación y la continuidad operativa. De tal forma que los hallazgos de la investigación 

no se limitan a una jerarquía de factores, sino que se convierten en una hoja de ruta 

práctica y fundamentada. 

En este sentido, las estrategias fueron diseñadas siguiendo lo que la literatura académica 

define como condiciones habilitantes para el éxito, donde autores como Andrews et al. 

(2009) señalan que el desempeño institucional depende tanto de cómo se concibe la 

estrategia como de su contenido, además, mencionan que la evidencia empírica muestra 
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que la planeación racional y los enfoques de tipo prospectivo fortalecen el rendimiento, 

mientras que una orientación reactiva lo debilita.  

Desde esta perspectiva, cada factor crítico priorizado se traduce en dos dimensiones 

complementarias: La primera es la dimensión técnica, que responde a la necesidad de 

garantizar eficiencia operativa, cumplimiento normativo y calidad en la implementación del 

sistema, y la segunda, es la dimensión de gestión del cambio, sustentada en marcos como 

los de Lewin (1951), Kotter (2011), Hiatt (2006), Aladwani (2001) y Goyal y Patwardhan 

(2018), que permiten reducir resistencias, movilizar a las personas y asegurar la 

sostenibilidad del proceso. Cada una de estas estrategias se enuncian en la Tabla 4-8. 

Tabla 4-8: Estrategias 

Factor crítico Estrategias propuestas 

Apoyo de la alta 

dirección 

• Implementar un comité estratégico de dirección con autoridad sobre 

alcance, presupuesto y riesgos, para garantizar eficiencia y control 

en la ejecución del sistema (Andrews et al., 2009).  

• Establecer una coalición visible de patrocinio en la alta gerencia 

para comunicar la urgencia del cambio y movilizar legitimidad 

institucional (Kotter et al., 2011). 

  

Roles y funciones 

• Diseñar una matriz de responsabilidades clara y multidisciplinaria 

para coordinar procesos de comercio exterior y TI, reduciendo 

solapamientos y asegurando eficiencia operativa (Andrews et al., 

2009).  

• Implementar un plan de socialización y acompañamiento que facilite 

la transición de roles mediante las fases de descongelar, cambiar y 

recongelar (Angtyan, 2019). 

  

Compromiso 

organizacional 

• Establecer indicadores de desempeño vinculados al uso del sistema 

para incentivar la adopción activa entre mandos medios y equipos 

operativos (Andrews et al., 2009).  

• Desarrollar programas de refuerzo y reconocimiento que fortalezcan 

la disposición al cambio en la fase de refuerzo del modelo ADKAR 

(Hiatt, 2006). 

  

Clima de trabajo 

colaborativo 

• Conformar un equipo núcleo con dedicación exclusiva y 

herramientas colaborativas para garantizar sinergia y aprendizaje 

organizacional (Andrews et al., 2009; Trkman, 2010).  

• Promover cohesión y confianza interna mediante victorias 

tempranas y comunicación abierta que fortalezcan la motivación del 

equipo (Kotter et al., 2011; Bellantuono et al., 2021). 
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Factor crítico Estrategias propuestas 

  

Alineación con la 

identidad 

organizacional 

• Integrar la implementación con un plan de beneficios estratégicos 

que asegure coherencia entre el sistema y la misión institucional 

(Andrews et al., 2009). 

• Desarrollar campañas de comunicación interna que conecten el 

proyecto con los valores y la cultura de la organización, reforzando 

la legitimidad del cambio (Aladwani, 2001). 

  

Normativa y 

cumplimiento legal 

• Incorporar validaciones automáticas y controles de auditoría interna 

en el diseño del sistema para garantizar conformidad con la 

regulación vigente (Iriarte & Bayona, 2021). 

• Implementar procesos de sensibilización para preparar al personal 

en los cambios normativos, fortaleciendo la fase de conciencia del 

modelo ADKAR (Goyal & Patwardhan, 2018). 

  

Estrategias de 

comunicación 

• Diseñar un plan de comunicación digital con mensajes 

estandarizados y retroalimentación en tiempo real para asegurar 

coherencia informativa (Stone et al., 2007). 

• Implementar un modelo de comunicación bidireccional que reduzca 

percepciones negativas y fomente el compromiso (Hiatt, 2006). 

  

Plan de 

contingencia 

• Elaborar planes de continuidad documentados con escenarios de 

riesgo, simulaciones periódicas y mecanismos de reversión para 

proteger la operación esencial (Andrews et al., 2009).  

• Involucrar a los equipos en la preparación y ejecución de simulacros 

para generar confianza y seguridad en la transición (Azeem et al., 

2021; Musaigwa, 2023). 

  

Validación de datos 

• Diseñar un esquema de control de calidad de datos que incluya 

reglas, estándares y auditorías periódicas para garantizar 

consistencia y confiabilidad de la información (Andrews et al., 2009).  

• Implementar programas de formación continua y retroalimentación 

que fortalezcan la cultura de calidad de datos en los equipos 

(Nakigudde, 2019). 

  

Reingeniería de 

procesos 

• Rediseñar el flujo de los procesos de comercio exterior en sistemas 

ofimáticos con metodologías de mejora continua que aseguren 

eficiencia operativa (Andrews et al., 2009; Bueno et al., 2024). 

• Comunicar la necesidad del rediseño y acompañar a los equipos en 

el desarrollo de nuevas competencias. (Hiatt, 2006; 

Bekmukhambetova, 2025) 
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Nota. Elaboración propia. 

 

5. Discusión 

En la literatura consultada se encontró que el éxito de las implementaciones de sistemas 

de información reside, principalmente, en condiciones humanas y organizacionales como 

el liderazgo, la comunicación, las competencias y la cultura, más que en la sofisticación 

técnica por sí sola. En este orden, las revisiones de literatura académica señalaron que la 

efectividad de estas herramientas surge de la interacción entre las dimensiones sociales y 

técnicas, y que descuidar estos aspectos incrementa el riesgo de resistencia y fallos de 

adopción (Idogawa et al., 2023; Luo et al., 2006).  

Por lo tanto, la gestión del cambio deja de ser un componente complementario y se 

convierte en una condición habilitante para garantizar la transición y la estabilización 

operativa de estos sistemas de información. De manera transversal, el apoyo de la alta 

dirección aparece en la literatura como el factor con mayor poder explicativo, en tanto 

habilita recursos, prioriza decisiones y legitima la adopción. 

A partir de esta premisa, los estudios revisados convergieron en un conjunto de factores 

críticos de éxito: apoyo de la alta dirección, alineación estratégica entre el sistema y los 

objetivos institucionales, comunicación efectiva, capacitación y soporte, y gobernanza o 

seguridad de la información (Aladwani, 2001; Leyh & Sander, 2015; Iriarte & Bayona, 

2021). Para el caso del sector bancario, se añaden retos de interoperabilidad y continuidad 

que exigen contemplar factores adicionales como el liderazgo comprometido, la definición 

clara de roles y los planes de formación (Halim et al., 2020; Hadi et al., 2021). En este 

marco, el respaldo directivo no solo encabeza los factores, sino que jerarquiza la acción 

sobre los demás al orientar la secuenciación del cambio y el control del desempeño. 

Al contrastar estos referentes con los hallazgos de las entrevistas semiestructuradas 

realizadas en la primera fase de esta investigación, y con la priorización del panel Delphi 

en la segunda fase, se confirma dicha convergencia, ya que los participantes destacaron 

la importancia de un liderazgo visible por parte de la alta dirección, la necesidad de 

comunicación segmentada y asertiva, la relevancia de programas de capacitación y 
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acompañamiento, así como de la definición de reglas claras de gobernanza, cumplimiento 

y seguimiento. Asimismo, las categorías axiales que permitieron agrupar los resultados 

guardan semejanza con la bibliografía estudiada, la cual sitúa al liderazgo como eje del 

éxito (Loonam et al., 2018; Iriarte & Bayona, 2021).  

De forma consistente, literatura, entrevistas y Delphi coincidieron en que el apoyo de la 

alta dirección es el factor más relevante para viabilizar la adopción y estabilizar el uso. En 

adición, la gestión del cambio emergió como el mecanismo integrador para los factores 

críticos de éxito identificados, en tanto que clarifica propósito y alcance, organiza la 

comunicación, resalta las victorias tempranas, define roles y responsabilidades, desarrolla 

competencias y asegura la alineación con metas, indicadores y cumplimiento normativo. 

Lo anterior, se consolido con base en la literatura que sostiene que su aplicación disminuye 

resistencias, reduce reprocesos y facilita la coordinación en diferentes niveles 

organizacionales durante la transición (Hiatt, 2006; Mazikana, 2023; Adesegha, 2024).  

En consecuencia, por más perfecta que sea la herramienta desde el punto de vista técnico, 

si las personas no la acogen y no la utilizan en la operación real, la solución deviene 

obsoleta; por ello, la gestión del cambio no es accesoria sino estructural para que el diseño 

tecnológico se traduzca en práctica institucional. 

6. Conclusiones y recomendaciones 

6.1 Conclusiones 

Acorde a los objetivos planteados, la investigación cumplió con los objetivos planteados al 

identificar, priorizar y formular estrategias asociadas a los factores críticos de éxito en la 

implementación de un sistema de información de comercio exterior en la Banca Central de 

Colombia, mediante la revisión de literatura, la aplicación de entrevistas semiestructuradas 

y la realización de un Método Delphi donde se alcanzó una aproximación integral que 

permitió analizar a detalle estos factores, resaltando la relación entre el problema 

investigado y los hallazgos. 

Respecto al objetivo específico 1 (identificación), se concluye que los factores críticos de 

éxito en la Banca Central de Colombia trascienden lo técnico y se concentran en aspectos 
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humanos y organizacionales. El liderazgo visible, la cultura colaborativa, la gestión del 

cambio y la seguridad de la información se configuran como condiciones indispensables 

para legitimar la implementación y garantizar su sostenibilidad institucional. Estos 

hallazgos confirman que la tecnología, sin el soporte de estas condiciones, difícilmente 

logra los resultados esperados en entornos soberanos como el de la Banca Central de 

Colombia. 

En cuanto al objetivo específico 2 (priorización), se concluye que el consenso alcanzado 

mediante el método Delphi permitió depurar un conjunto amplio de factores hasta 

consolidar los diez más determinantes; esta priorización demuestra que el foco estratégico 

en un número reducido de factores críticos que potencian la asignación eficiente de 

recursos, refuerza la coherencia de las decisiones institucionales y asegura la orientación 

hacia resultados sostenibles. El consenso experto legitima el proceso y ofrece un marco 

confiable para la acción directiva. 

Tomando en consideración el objetivo específico 3 (estrategias), se concluye que 

transformar los factores priorizados en lineamientos prácticos otorga a la Banca Central de 

Colombia una hoja de ruta clara para la implementación del sistema de información de 

comercio exterior. Las estrategias diseñadas integran liderazgo, comunicación 

segmentada, interoperabilidad, gestión del cambio y cultura de aprendizaje continuo, con 

lo cual se crean condiciones habilitantes que reducen resistencias, fortalecen la 

gobernanza y aseguran la estabilidad del sistema de información. Este resultado convierte 

los hallazgos en insumos aplicables y de valor para futuras transformaciones digitales. 

Metodológicamente, el diseño cualitativo articulado en dos fases resultó idóneo para 

abordar un fenómeno complejo y poco explorado, donde la combinación de entrevistas con 

funcionarios de la Banca Central de Colombia y el juicio de expertos en materia de sistemas 

de información, comercio exterior y gestión del cambio desde una perspectiva académica 

o practicioner mediante Delphi, robusteció la validez interna del estudio, ya que, permitió 

la triangulación de fuentes, contrastar diferentes perspectivas y reducir sesgos; en 

consecuencia, el diseño metodológico de la investigación ofreció un marco explicativo 

consistente y aplicable al contexto organizacional analizado. 

Desde una perspectiva teórico-práctica, el estudio valida que el éxito en la implementación 

de sistemas de información de comercio exterior no se explica solo por la sofisticación 
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técnica, sino depende de articular el diseño técnico con la gestión del cambio, de modo 

que estrategia, procesos y personas operen de manera coherente. La combinación de 

evidencia cualitativa y consenso experto confirió trazabilidad analítica y relevancia aplicada 

a las categorías y factores emergentes, así como a su jerarquización. 

En relación con el problema de la investigación, los hallazgos señalan que algunos 

inconvenientes relacionados con operaciones de comercio exterior como: duplicidad de 

registros, pérdidas de información, baja trazabilidad y resistencias asociadas a sistemas 

heredados; no se corrigen únicamente con mayores prestaciones técnicas, sino con una 

conducción deliberada del cambio que alinee decisiones tecnológicas con liderazgo visible, 

comunicación asertiva y desarrollo de competencias 

En cuanto al ámbito de aplicación, la investigación provee a la Banca Central de Colombia 

una hoja de ruta priorizada para orientar recursos y esfuerzos hacia los factores que 

realmente determinan el éxito del proyecto. En particular, los hallazgos permiten articular 

prácticas directivas o gerenciales, anticipar resistencias, focalizar programas de 

capacitación, alinear la gobernanza tecnológica con los objetivos institucionales y 

establecer mecanismos de seguimiento que reduzcan reprocesos, brechas de uso y 

riesgos de seguridad, con el fin de lograr una implementación tecnológica exitosa. 

Adicionalmente, la priorización de factores críticos ofrece a la Banca Central de Colombia 

una secuencia operativa para integrar módulos, ordenar responsabilidades, asegurar 

interoperabilidad con actores externos y resguardar la seguridad de la información; de este 

modo, la plataforma deja de ser un entregable aislado y se institucionaliza a nivel general. 

En lo que respecta al campo de la Administración, este trabajo evidencia que la efectividad 

de las implementaciones tecnológicas en comercio exterior depende de una coordinación 

directiva que alinee estrategia, procesos y personas con los requerimientos logísticos, 

documentales y regulatorios propios de la operación. La administración aporta 

gobernanza, asignación de responsabilidades, gestión de riesgos y evaluación del 

desempeño; el comercio exterior exige trazabilidad interinstitucional, interoperabilidad y 

cumplimiento normativo. 
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La convergencia de ambos ámbitos se logra cuando los componentes técnicos del sistema 

se integran con factores asociados con gestión del cambio que asegure patrocinio visible, 

comunicación con propósito y desarrollo de competencias. Bajo esta articulación, la 

tecnología deja de ser un fin y se convierte en un habilitador de valor administrativo: reduce 

reprocesos, eleva la calidad de los datos y sostiene la continuidad transaccional en 

importaciones y exportaciones. 

No obstante, el estudio presenta limitaciones que acotan el alcance de sus conclusiones. 

La recolección de información se circunscribió a funcionarios de la Banca Central de 

Colombia y a un número acotado de expertos, lo cual restringe la generalización a todo el 

sistema bancario. Asimismo, la naturaleza cualitativa impide establecer relaciones 

causales de manera estadística; sin embargo, aporta un andamiaje interpretativo robusto 

y contextualizado para la toma de decisiones en la entidad analizada. 

De cara al futuro, se proponen algunas posibilidades de investigación orientadas a 

profundizar y ampliar el alcance de los hallazgos. En primera instancia, resulta pertinente 

evaluar cuantitativamente el peso relativo de los factores priorizados mediante técnicas 

multivariadas, en segunda instancia, comparar la dinámica de adopción tecnológica entre 

Banca Central y banca privada o entre unidades con distintos niveles de exposición al 

comercio exterior, en tercera instancia, conviene explorar la incorporación de tecnologías 

emergentes como Blockchain, analítica avanzada o inteligencia artificial, con el propósito 

de analizar cómo se reconfiguran los factores críticos de éxito y los mecanismos de gestión 

del cambio en contextos altamente regulados.  

6.2 Recomendaciones 

Resulta pertinente fortalecer la capacitación con base en tareas reales por rol y en 

contenidos progresivos que atiendan brechas de uso identificadas durante la 

implementación. En paralelo, la comunicación segmentada y con propósito debe anticipar 

cambios de procedimiento, socializar buenas prácticas y visibilizar logros, favoreciendo la 

acogida de la herramienta y la reducción de resistencias.  

Asimismo, conviene robustecer la coordinación interáreas mediante acuerdos explícitos de 

intercambio de información y puntos de control compartidos, en armonía con la 

interoperabilidad requerida por los procesos aduaneros y cambiarios. Con ello, el liderazgo 
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asegura alineación de responsabilidades, disminuye duplicidades de registro y refuerza la 

integridad del dato, de forma que la herramienta se traduzca en uso consistente y en 

decisiones oportunas. 

Es conveniente consolidar una gestión del conocimiento que integre un repositorio 

institucional de procedimientos, preguntas frecuentes, criterios de configuración y 

lecciones aprendidas, actualizado por responsables de proceso y por el equipo de soporte. 

Esta práctica, acompañada de liderazgo visible y comunicación con propósito, sostiene el 

aprendizaje en el tiempo, reduce la dependencia de personas clave y mejora la continuidad 

operativa en los flujos de comercio exterior. 

De igual manera, es recomendable reforzar la seguridad de la información y la 

interoperabilidad con actores internos y externos mediante criterios de acceso, trazabilidad 

documental y controles de integridad del dato. Esta articulación técnica y organizacional 

contribuye a disminuir duplicidades, reducir reprocesos y preservar la continuidad 

operativa en los flujos aduaneros y cambiarios, asegurando que la información sea 

confiable para la toma de decisiones.  

En cuanto a la agenda académica y de mejora continua, se sugiere complementar la 

evidencia cualitativa con mediciones que estimen el peso relativo de los factores 

priorizados y observar su comportamiento en el tiempo. Además, resulta valioso comparar 

áreas con distinta exposición al comercio exterior para precisar condiciones de 

transferibilidad y ajustar la gestión del cambio según perfiles funcionales. Con ello, la 

institución y la comunidad académica dispondrán de insumos verificables para afinar la 

adopción, fortalecer la trazabilidad y consolidar resultados sostenibles.



 

 
 

A. Anexo: Guía de preguntas 
entrevistas semiestructuradas 

Pregunta Fase 

Resistencia al cambio 

¿Cuáles considera que son las principales fuentes de resistencia al cambio dentro del 

equipo de comercio exterior? 

D 

Desde su experiencia, ¿qué acciones de liderazgo y comunicación serían efectivas para 

mitigar esa resistencia? 

D 

¿Qué estrategias sugeriría para fortalecer la colaboración interdepartamental durante el 

proceso de cambio? 

D 

Transición desde sistemas heredados 

¿Qué desafíos cree que podrían surgir en la transición de los sistemas actuales a la 

nueva plataforma? 

A 

¿Cómo evalúa la compatibilidad entre los sistemas actuales y el sistema proyectado? A 

¿Qué medidas considera necesarias para garantizar una migración de datos segura y 

efectiva? 

A 

Capacitación del personal 

¿Qué competencias deberían reforzarse en el equipo para garantizar el funcionamiento 

del nuevo sistema? 

K 

¿Cómo debería ser el acompañamiento pre y post-implementación para garantizar la 

correcta implementación y funcionamiento del sistema? 

A 

Seguridad de la información 

¿Cuáles son las principales preocupaciones de seguridad de la información que 

visualiza con la nueva implementación? 

A 

¿Cómo valora la preparación actual del equipo para manejar aspectos críticos de 

ciberseguridad y protección de datos? 

K 

¿Qué recomendaciones daría para fortalecer la cultura de seguridad digital en la 

operación de comercio exterior? 

R 

Adaptación organizacional 

¿Qué tan alineada considera que está la implementación del nuevo sistema con la 

estrategia y los objetivos institucionales de la Banca Central de Colombia? 

A 

¿Qué elementos organizacionales considera clave para garantizar la sostenibilidad de la 

nueva herramienta? 

R 

¿Qué factores culturales o estructurales podrían facilitar o dificultar la adopción plena 

del sistema? 

D 

Integración tecnológica 

¿Qué limitaciones técnicas identifica en la infraestructura actual para integrar el nuevo 

sistema de comercio exterior? 

A 



82 Factores críticos de éxito en la implementación de un sistema de información 

de comercio exterior en la Banca Central de Colombia: un enfoque en la 

gestión del cambio 

 
¿Qué criterios debería cumplir la nueva plataforma para garantizar interoperabilidad con 

sistemas existentes? 

A 

¿Qué plan de control de versiones y mantenimiento considera adecuado para asegurar 

la estabilidad de la operación? 

R 

Gestión de proyectos 

¿Qué riesgos operativos o tecnológicos prevé durante el desarrollo e implementación 

del sistema? 

A 

¿Qué factores cree pueden optimizar la coordinación entre los equipos de desarrollo, 

usuarios y áreas funcionales? 

A 

¿Qué mecanismos de seguimiento y control propondría para garantizar que la 

implementación cumpla con los plazos y estándares de calidad? 

R 

Transversales 

¿Qué resultados esperaría ver a corto y mediano plazo como indicadores de éxito en 

esta implementación? 

R 

¿Qué lecciones aprendidas de procesos anteriores considera relevantes para este 

proyecto específico? 

R 



 

 
 

B. Anexo: Matrices 

 

Código E01 E02 E03 E04 E05 E06 E07

alineacion_estrategica_implementacion 0 0 0 1 0 0 0

capacitacion_roles_retroalimentacion 0 0 0 1 0 0 0

ciberseguridad_preocupacion_fuga 0 1 0 0 0 0 0

colaboracion_reuniones_capacitaciones 0 0 0 1 0 0 0

competencias_tecnologicas_cultura_cambio 0 0 0 1 0 0 0

competencias_transversales_sinergia 0 1 0 0 0 0 0

comunicacion_bondades_apropiacion 1 0 0 0 0 0 0

concientizacion_ciberseguridad 0 0 1 0 0 0 0

desafios_transicion_sistemas 0 0 0 1 0 0 0

desfase_pruebas_produccion 0 1 0 0 0 0 0

direccion_comunicacion_segmentada 0 1 0 0 0 0 0

entregas_parciales_metodologia_agil 0 0 0 0 0 0 1

estrategia_autoaprendizaje 0 1 0 0 0 0 0

evaluacion_previa_ciberseguridad 0 0 1 0 0 0 0

factores_culturales_facilitadores_obstaculizadores 0 0 0 1 0 0 0

gobernanza_reuniones_mensuales 0 0 1 0 0 0 0

indicadores_alertas_sincronizacion 0 0 0 1 0 0 0

indicadores_exito_adopcion 0 0 1 0 0 0 0

inercia_cultural_procesos_tradicionales 0 1 0 0 0 0 0

infra_contenedores_innovacion 0 0 1 0 0 0 0

integracion_api_gateway_servicios_web 0 0 1 0 0 0 0

integracion_plataforma_sap 0 0 0 0 0 0 1

involucramiento_temprano_equipos 0 1 0 0 0 0 0

involucrar_lideres_estrategicos 0 1 0 0 0 0 0

lecciones_aprendidas_equipos 0 0 1 0 0 0 0

lecciones_futuro_integracion_erps 0 0 0 1 0 0 0

liderazgo_conocimiento_previo 0 0 0 0 1 0 0

liderazgo_demostracion_resultados 0 0 0 1 0 0 0

liderazgo_participacion_equipo 1 0 0 0 0 0 0

metodologias_agiles_syncronizacion 0 0 1 0 0 0 0

miedo_confianza_sistema 0 1 0 0 0 0 0

migracion_progresiva 0 1 0 0 0 0 0

migracion_segura_comunicacion 0 0 0 1 0 0 0

persistencia_recordatorios 0 1 0 0 0 0 0

postimplementacion_soporte_mejora_continua 0 1 0 0 0 0 0

preimplementacion_involucramiento_comunicacion 0 1 0 0 0 0 0

preocupacion_acceso_no_autorizado 0 0 0 1 0 0 0

recomendaciones_cultura_ciberseguridad 0 0 0 1 0 0 0

recomendaciones_seguridad_digital 0 0 1 0 0 0 0

resistencia_carga_doble_registro 0 0 0 1 0 0 0

resistencia_dificultad_compresion 1 0 0 0 0 0 0

resistencia_tareas_lentas 1 0 0 0 0 0 0

riesgos_tecnologia_novedosa 0 0 1 0 0 0 0

sostenibilidad_liderazgo_definiciones_roles 0 0 0 1 0 0 0

temor_errores_operacionales 1 0 0 0 0 0 0

versionamiento_y_entornos 0 0 1 0 0 0 0

Total Códigos 5 13 11 14 1 0 2

Matriz códigos x entrevista
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Código par
#Prop.

Únicas

#Dim.

Únicas
#pares

alineacion_estrategica_implementacion 0→0 1 1 1

capacitacion_roles_retroalimentacion 0→0 1 1 1

ciberseguridad_preocupacion_fuga 0→0 1 1 1

colaboracion_reuniones_capacitaciones 0→0 1 1 1

competencias_tecnologicas_cultura_cambio 0→0 1 1 1

competencias_transversales_sinergia 0→0 1 1 1

comunicacion_bondades_apropiacion 1→0 1 1 1

concientizacion_ciberseguridad 0→0 1 1 1

desafios_transicion_sistemas 0→0 1 1 1

desfase_pruebas_produccion 0→0 1 1 1

direccion_comunicacion_segmentada 0→0 1 1 1

entregas_parciales_metodologia_agil 0→0 1 1 1

estrategia_autoaprendizaje 0→0 1 1 1

evaluacion_previa_ciberseguridad 0→0 1 1 1

factores_culturales_facilitadores_obstaculizadores 0→0 1 1 1

gobernanza_reuniones_mensuales 0→0 1 1 1

indicadores_alertas_sincronizacion 0→0 1 1 1

indicadores_exito_adopcion 0→0 1 1 1

inercia_cultural_procesos_tradicionales 0→0 1 1 1

infra_contenedores_innovacion 0→0 1 1 1

integracion_api_gateway_servicios_web 0→0 1 1 1

integracion_plataforma_sap 0→0 1 1 1

involucramiento_temprano_equipos 0→0 1 1 1

involucrar_lideres_estrategicos 0→0 1 1 1

lecciones_aprendidas_equipos 0→1 1 1 1

lecciones_futuro_integracion_erps 0→0 1 1 1

liderazgo_conocimiento_previo 0→0 1 1 1

liderazgo_demostracion_resultados 0→0 1 1 1

liderazgo_participacion_equipo 0→0 1 1 1

metodologias_agiles_syncronizacion 0→0 1 1 1

miedo_confianza_sistema 0→0 1 1 1

migracion_progresiva 0→0 1 1 1

migracion_segura_comunicacion 0→0 1 1 1

persistencia_recordatorios 0→0 1 1 1

postimplementacion_soporte_mejora_continua 0→0 1 1 1

preimplementacion_involucramiento_comunicacion 0→0 1 1 1

preocupacion_acceso_no_autorizado 0→0 1 1 1

recomendaciones_cultura_ciberseguridad 0→0 1 1 1

recomendaciones_seguridad_digital 0→0 1 1 1

resistencia_carga_doble_registro 0→0 1 1 1

resistencia_dificultad_compresion 0→0 1 1 1

resistencia_tareas_lentas 0→0 1 1 1

riesgos_tecnologia_novedosa 0→0 1 1 1

sostenibilidad_liderazgo_definiciones_roles 0→0 1 1 1

temor_errores_operacionales 0→0 1 1 1

versionamiento_y_entornos 0→0 1 1 1

Matriz propiedades x dimensiones
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