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1.CONSTRUYENDO UNA
COMUNIDAD DE APRENDIZAJE
EN LA FUNDACION UNIVERSITARIA
MARIA CANO - FUMC

Humberto Serna Gémez

Construir una comunidad académica con retos y obiefivos comunes es una farea que
se consolida PAsSO a pPAaso, con diferentes ciclos de vida, como el de las empresas
que, en este libro Ciclos em,oresorio/es: libro de casos, presentfamos y analizamos.

Empezamos por conocernos, por escuchar y conocer nuestras historias de vida. En

ese devenir cada uno de los miembros del grupo de investigacién Sumar empezé a
conocerse, a reconocer diferentes personalidades, diferentes vocaciones y suefios.
Este fue un ejercicio de comunicacién, de respefo a la diferencia y la identificacion
de objetivos compartidos que guiardn nuestro caminar hacia el logro de nuestro
objetivo: “integrar una comunidad de aprendizajes’.

Iniciamos por escribir juntos casos pedogégicos y lo hicimos con mucho entusiasmo
y dedicacién, porgue ademds era la oporfunidod para escribir con rigor, para
lograr hacer de nuestra docencia una actividad centrada en el estudiante y no
solamente en el profesor. El resultado de esta estrategia lo confirman un sinnimero
de casos que hoy reposan en nuestros medios de apoyo a la docencia. Identificamos
la necesidad de oprender a escribir para medios reconocidos y cualificados, con
dedicacién asistimos a un programa de formacién Ouspiciodo por la Institucién
sobre la escritura de articulos cientificos.

Entendimos que llevar al aula la metodologia de casos era cambiar el hdbito de
oprender para recitar y repetir, (la educacién bancaria, denominacién acufiada por
el gran maestro Paulo Freire) a una donde los sujetos del proceso de aprendizaje son
el estudiante y el profesor, ambos en una relacién mutua y dinémica de oprendizo]e
y crecimiento. Llevar al aula mefodo|og|’os activas del oprendizcie en la Fundacién
Universitaria Maria Cano ﬂic las rutas mefodo|égicos necesarias para hacer realidad
nuestro modelo pedagdgico, incorporado en el Proyecto Educativo Institucional PEL

En este proceso de crecimiento asumimos la tarea de prepararnos para llevar la
investigacion al aula como una condicién formativa para los profesiono|es del futuro.
Para ello, desarrollamos para nuestros profesores e investigadores de las facultades
de Ciencias Empresorio|es, de Salud e Ingenieria el dip|om0do ¢Cémo investigar

*Humberto Serna Gomez, director del grupo de investigacion Sumar de la Facultad de Ciencias Empresariales
de la Fundacién Universitaria Maria Cano.
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con casos investigativos?, sin abandonar los casos pedagdégicos, ambos cientificos,
pero con alcances y supuestos conceptuales y metodolégicos diferentes.

los casos que se recopilan en este libro son el resultado de este proceso de
aprendizaje y construccién colectiva con el que asumimos como equipo esta farea.
Como todo caso, aqui no se ilustra una buena o una mala gestién, fampoco una
estrategia exitosa de la empresa analizada. Se documenta un ciclo en la vida de la
organizacién objeto de nuestro estudio, cuyo impacto en los resultados de la empresa
serdn evaluados en el momento que corresponda a los procesos de maduracién de
la organizacién.

Las organizaciones, como los seres vivos, nacemos, crecemos, nos desarrollamos. El
caso investigativo estimula la reflexion sobre cada una de las etapas o ciclos de la
organizacién. Cada una de estas etapas o ciclos impone estrategias propias con el
ciclo de vida de la empresa.

Los casos incluidos en esta publicacién reflejan la foto de la empresa estudiada hoy.
Como tal inducen al andlisis y reflexion sobre las estrategias empresariales para
trascender al siguiente ciclo, mediante una metodologia soportada en hechos vy
datos.

La informacién utilizada para la elaboracién de los casos fue recopilada en medios
publicos de informacién y por tanto no contienen informacién sensible o confidencial
de las empresas analizadas.

El alcanzar la meta de constituirnos como una comunidad, que difunde sus
aprendizajes para que la comunidad académica, la empresarial y la sociedad los
apropie, permitird acortar los ciclos de aprendizaje en un entorno que cambia sus
dindmicas aceleradamente.

Como una comunidad académica que se consolida, con una visién compartida,
registramos este logro como una etapa que tenemos que superar, para contribuir en
la consolidacién de una Fundacién Universitaria Maria Cano con el compromiso de
la excelencia y con los grupos de referencia a quienes sirve.



e 2 LOS IMPACTOS ESTRATEGICOS
DE LAF ACTIVIDADES ACADEMICAS,
CIENTIFICAS, TECNOLOGICAS Y DE
INNOVACI

Alejandro Diaz* y Nelson Alberto Ria™

2.1 Presentacién I

El presente capitulo, que se enmarca dentro del proceso de gestiéon de la
investigacién, desarrollo e innovacién (1+D+i ), pretende mostrar el amplio espectro
de impactos estratégicos derivados de actividades de investigacién cientifica,
desarrollo tecnolégico e innovacién; en particular, de los espacios de formacién
de capacidades para la 1+D+i, como seria, por ejemplo, el Diplomado en estudio
, se hace un abordaje de los conceptos de efectividad,
eficiencia y eficacia aplicados al contexto de un espacio académico, se desarrolla un
modelo propio para la generacién de impactos a partir de los eventos académicos
ly de otros productos derivados) y se muestra cémo ademds del resultado obvio
de la formacién, se pueden obtener réditos en materia de visibilidad, amén de los
econémicos, y aportar al mejoramiento en la posicién de clasificacion de los grupos
de investigacién que lideran el desarrollo de tales espacios.

I .2 Introduccidn

Las mediciones de impacto de este tipo de actividades pueden ser evaluadas bajo
un esquema que contemple y mida dos dimensiones alrededor de las actividades
de produccién, la eficiencia®. La suma de estas define la efectividad
como se muestra en la figura 1.

*Investigador del grupo de investigacion Estrategia, Creatividad e Innovacién, Administraciéon de
Empresas,Universidad Internacional de la Rioja - UNIR
**Director del Centro de Investigacion y Desarrollo Empresarial -CIDE, Fundacion Universitaria Maria Cano.

|+D+i: investigacion, desarrollo e innovacién es un concepto que se generalizd a partir de la publicacién del
Manual de Oslo de la OCDE en 2005, en el contexto de los estudios de ciencia, tecnologia y sociedad como
superacién del anterior concepto de investigacion y desarrollo (I+D) que se manejé en dicho manual y en
los anteriores. EL término aplica en el contexto de los proyectos de investigacion (cientifica), de desarrollo
(tecnoldgico) y de innovacién (tecnolégica y no tecnoldgica) y le da una gran preponderancia a esta Ultima como
una condicién para el progreso.
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Efectividad-= Eficacia + Eficiencia

Figura 1. Ecuacién clésica para la medicién de impacto. La efectividad en
términos de la eficacia y la eficiencia

Desde la dimensién eficacia, tradicionalmente se busca la estandarizacién de la
actividad pedagdégica para que genere los ingresos necesarios que permitan la
recuperacién de la inversién o, por lo menos, para lograr el punto de equilibrio
econémico. No obstante, cuando la institucién busca solo una formacién interna, y
por fanto no busca propiamente “vender” el evento, la eficacia se reduce a O.

La eficiencia hasta ahora ha sido dimensionada en la formacién de los participantes
en términos de la adquisicién de competencias necesarias desde el punto de vista
de los intereses formativos o de cualificacién de la institucion. En este caso, la FUMC
se concibe como una institucién de educacién que también hace investigacion, tanto
desde el punto de vista de la formacién como desde el punto de vista de la solucién
de problemas. Por tal motivo las actividades académicas cientificas y tecnoldgicas
y de innovacién apuntan a la formacién de los participantes para adquirir las
competencias necesarias para desarrollar importantes capacidades en [+D+i.

En términos de efectividad, lo que se espera de estas actividades es que mientras
se esfablece una estructura definitiva mediante la cual se logre su mdximo
aprovechamiento (6ptimos resultados), se forme a los docentes y, posteriormente,
generen ingresos para la institucién. Como un efecto colateral de una actividad
académica como es, por ejemplo, un diplomado de estudio de caso, se espera
obtener una cierta visibiidad a partir del ejercicio de actividades de mercado vy
publicidad ligadas a la promocién y consecucién de participantes. Usualmente, en
el disefio y presentacién a la institucién, un evento de capacitacién se plantea
en términos de su impacto académico vy, a lo sumo, y de visibilidad. El de ingreso
econémico es mds una decisién inferna que no se hace evidente en su formulacion,
pero por supuesto, se tendrd en cuenta para determinar si tal esfuerzo se hard solo
con los recursos de la institucién o si, por el contrario, se esperardn obtener ingresos
econémicos de él. En ocasiones, un evento no se “vende” al publico externo, pero se
promociona en este sentido para buscar la proyeccién de la imagen corporativa o
posicionamiento institucional ante un sector, lo cual en si mismo se convierte en una
estrategia de visibilidad, aunque ello conlleve unos costos adicionales a la hora de
tomar la decisién de apoyar institucionalmente un determinado evento.

de produccion. Una cosa es la produccion, otra bien distinta es la capacidad para producir. La primera tiene
limitacion fisica y temporal, la segunda es potencialmente ilimitada.



2.3 Modelos para el andlisis de impactos de las actividades académicas

Bajo el escenario mostrado, el modelo clasico que responde a esta concepcién
paradigmdtica es el que se muestra en la figura 2 en donde la concepcién tradicional
de un evento en términos de los impactos o réditos esperados se limita simplemente a
lo concerniente al resultado de formacién y, eventualmente, al de visibilidad cuando
se desarrollan labores de mercadeo, comunes y corrientes. No se incluyen los réditos
econémicos porque no siempre se espera que sean obtenidos o logrados.

Visibilidad

DIPLOMADO
CIENTIFICO &
TECNOLOGICO

Formacién
curricular

*Nota: concepcion tradicional de los réditos o impactos esperados (formacion académica y visibilidad, por
cuenta del mercadeo) de un evento de capacitacion. No se incluyen los réditos econémicos porque no siempre
se esperan.

Figura 2. Modelo clasico para la gestién de eventos académicos”

No obstante, lo anterior, en la situacién mostrada en la figura 3 se presenta un caso
particular como variante de aquella, que podemos llamar paradigma “reduccionista’,
que tan sdélo incluye como rédito o impacto esperado la formacién curricular que en
esencia es connatural o inherente a un evento académico en el que se pretende
formar o capacitar a los asistentes. Toda la concepcién, disefio e implementacion
del espacio académico se limita a un resultado expresamente académico. De manera
similar al modelo tradicional, no se incluyen los réditos econémicos porque no siempre
se espera que sean obtenidos o logrados, sobre todo cuando se pretende proveer
un espacio de formacién para el personal interno de una organizacién, sin que se
establezca un cobro por dicho servicio.

3Esta visibilidad a la que se hace referencia aqui es la que resulta de la gestiéon de mercadear y promocionar el
evento académico, no la que usualmente se concibe desde la perspectiva de las publicaciones, especialmente de
articulos en revistas indexadas y en libros de editoriales reconocidas que generan visibilidad ante comunidades
académicas y organizaciones cientificas y tecnoldgicas, asi como ante los entes que miden y regulan la actividad
investigativa.
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DIPLOMADO
CIENTIFICO &
TECNOLOGICO

Formacién
curricular

*Nota: de manera similar a este, no se incluyen los réditos econémicos porque no siempre se espera obtenerlos.
Figura 3. Una variante “reduccionista” del modelo clasico™

Deberd quedar claro que el disefio de actividades de 1+D+i, en particular las
orientadas a formar competencias y desarrollar capacidades en dicho proceso, no
debe limitarse solo ala “produccién” de formacién y a la produccién de ingresos (para
recuperar la inversién) sino que debe trascender este escenario. De conformidad
con lo anterior, este documento presenta un modelo que permite tener en cuenta
otros elementos en la discusién, como es la incorporacién de resultados en términos
de productos tfales como los que establece el modelo de medicién Colciencias,
version 2018, El modelo que se propone se presenta en la figura 4 y busca tener en
cuenta la tipologia de productos que se deben producir en el transcurso del evento
académico y tecnolégico y de innovaciéon, o como consecuencia de él, a manera
de logros. Vale la pena recordar que tales productos son de cuatro tipos, con sus
respectivos agrupamientos de subtipos especificos, cada uno de los cuales genera
un puntaje diferente en la medicién para el reconocimiento de investigadores y para
la clasificacién de grupos de investigacion.

Visibilidad
[ meor | [ mpoz | | mpo3 | | Tpo4 |

DIPLOMADO np,
CIENTIFICO & np,
TECNOLOGICO np;

Formaclén
curricular

Figura 4. Modelo de generacién de impacto de eventos cientifico y
tecnolégico y de innovacién

Fuente: Modelo propuesto por Diazy Rla



Los elementos constitutivos de este modelo son los que se relacionan a continuacién:

*Tipos de productos: los tipos, que se describen como sigue, corresponden a la
tipologia del actual modelo de medicién de Colciencias, asf:

-Tipo 1: productos resultados de actividades de generacién de nuevo
conocimiento.

-Tipo 2: productos resullado de actividades de desarrollo tecno
innovacién.

-Tipo 3: productos resultado de actividades de apropiacién social del
conocimiento.

-Tipo 4: productos de actividades relacionadas con la formacién del recurso
humano para la Clel.

égico e

*Visibilidad: se entiende por visibilidad uno de los resultados de aquellos productos
que muestran a la comunidad académica y cientffica, en los niveles local, nacional
e internacional, los avances y aportes en cada una de las tipologias, en diferentes
disciplinas o dreas del conocimiento.

*Productos especificos: los elementos de la forma np que se describen a continuacién,
es el numero de productos especificos, de los diferentes subtipos dentro de cada
tipologia establecida en el modelo de medicién de Colciencias, asi.

-np;: numero de productos de tipologia |

-n,p,: numero de productos de tipologia 2
-n,p,: nimero de productos de fipologia 3
-n,p,: nimero de productos de tipologia 4

*Formacién curricular: es el resultado primario esperado a partir del evento académico
o cientifico y tecnolégico o de innovacién, esto es, la formacién en competencias
metodolégicas e investigativas que logran los participantes que asisten al evento
y cumplen con lo establecido en el proceso de formacién. Veamos, por ejemplo, el
previamente anunciado evento de formacién como es el Diplomado de estudio de
caso investigativo.
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la figura 5, ilustra la aplicacién del modelo Diaz y Ria en este ejemplo. En este
se puede visualizar, de manera panordmica, el verdadero impacto de este tipo de
actividad, como bien puede observarse en el diagrama. Recordemos que lo que
se estd ilustrando hace referencia al ejemplo que planteamos desde el principio
del presente documento en la presentacién, cuando se anuncié que se proponia
ese producto particular: el diplomado. Como podrdn darse cuenta, segin lo que se
manifiesta mds adelante, el modelo aplica a este ejemplo, pero igualmente puede
aplicarse a muchos mds, pero el que nos ocupa nos brinda un amplio espectro
de elementos de andlisis porque al tratarse de un evento de formacién, permite
generar muchas mds posibilidades de logros y productos derivados del mismo. No
sélo genera visibilidad y aporta a la formacién de capacidades, per se, sino que
posibilita la creacién de productos de los cuatro tipos, y dentro de ellos, también
puede refinarse la calidad de los mismos para obtener mejores categorias de
puntuacién para ellos. Si a eso le sumamos el hecho que eventualmente puede
hacerse bajo la perspectiva de obtener ingresos mds alld del punto de equilibrio o,
en su defecto, asegurar su autosostenibilidad, todo ello contribuird a evidenciar un
gran conjunto de impactos que fundamentarian la justificacién de solicitud de apoyo
para la realizacién de productos de esta naturaleza y terciaria favorablemente en
la decisién de aprobacién de los recursos solicitados.

Visibilidad
[meor | [ meoz | [ Tpos | TIPO 3

%n‘lﬁglg e ﬁ%[\}fgﬁjalggeﬁpu Aseiorla[iie Tesis
mcu Libro de Casos pahtluparate esta
Repcoarstg t S!)E] bsgrato
- Pedag[’)glcos lﬁvg%ﬂct&%
DlPLDMADU Libro de Casos resultado de
CIENTIFICO & fﬁ&“ﬁ%ﬁ%ﬁ PTOTTTY et 9 tbagmzﬂgl
TECNOLOGICO Capitﬁlu e participantes Evento ($)
ibro Di ?ne p qgresm PCursosend
“CASO [Aumr-[gdimr] iplomado Coldquio) rogr?am%s ee
INVESTIGATIVO Ponegua en los mst\tucmnes
EC 1830, +
quwl
Poster en el
Bienio Aetividad
Boletin de los
ventos

ormacjon
curricular

Figura 5. Modelo de evaluacién de impacto de eventos cientifico y
tecnolégico aplicado al evento académico Diplomado en estudio de caso
investigativo

Fuente: Modelo Diaz y Rua.

19




En la concepcién habitual de un evento de capacitacién, como ya se ha dicho,
solo se tiene en cuenta su resultado Unico o, a lo sumo, dos: por una parte, la
formacién curricular que pretende desarrollar unas competencias [y consolidar
unas determinadas capacidades); por otra, la visibilidad que oforga su mercadeo
ante la comunidad académica, aunque esta no siempre estd presente al momento
de concebir y gestionar el espacio de formacién. En unos casos, si el evento es
financiado por la misma institucién a la luz de un plan de capacitacién, no se tendra
en cuenta la tasa de retorno, al menos en el dmbito financiero, sino sus réditos
académicos. En otros casos, se busca lograr la recuperacién de la inversién al menos
hasta el punto de equilibrio, y con los mismos réditos académicos, y en otros mds se
prefenderd, comp|emenfori0menfe, generar unos ingresos econdmicos adicionales
para la instituciéon. Asi, tfradicionalmente, un evento de capacitacién se concibe en
cuanfo a resultados como un escenario de formacién a partir del programa del
evento, un instrumento de proyeccién de imagen a partir del proceso de mercadeo
del mismo [y solo por esta causa) y una eventual fuente de ingresos para la institucion
si aquel proceso se realiza bien.

A la luz del modelo presentado en la figura 1, se pueden dimensionar los aportes
de un evento académico de esta magnitud, los cuales se hacen mds evidentes en la
figura 2.

El modelo de evaluacién de impacto de eventos cientifico y tecnolégico que se
propone en la figura 4 (de Diaz y Ria) es un modelo mdés avanzado que el que se
presenta en la figura 2 y, por supuesto, entrafia aspectos mucho mds trascendentales
que los que a primera vista se pueden poner en evidencia en la figura 1. Agrega
elementos que permiten el desarrollo de los participantes ya que los vincula como
investigadores en formacién, y los lleva a un escenario de produccién investigativa
y, en s mismos, se constituyen en agentes de cambios y vehiculos de visibilidad.

Como se puede notar, los productos resultantes de un evento de esta magnitud
pueden ser diversos en cada una de las tipologias. De otro lado, lo que se plantea
en el modelo de la figura 1 es lograr desde el punto de vista de eficacia es la
visibilidad (a través de la promocién) y eventualmente la produccién de ingresos;
y desde el punto de vista de eficiencia es la formacién curricular en competencias
(metodoldgicas, en este ejemplo), es decir, el desarrollo de capacidades. Ello se
puede ver materializado de manera mds practica en la figura 2 como ya hemos
visto.

En el caso del evento académico que hemos utilizado como ilustracién, el Diplomado
de estudio de caso investigativo es posible ver que a nivel de eficacia se pueden
generar los siguientes resultados (productos) de impacto en términos de visibilidad
ante la comunidad académica, en particular, y el sector social o el Estado en general:
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+Articulo de revisién publicado en revista indexada (tipologia 1)

+Articulo reporte de caso publicado en revista indexada (tipologia 1)

:Libro resultado de investigacién, que agrupa los casos presentados por los
participantes. De este producto emergen tres trayectorias de capitalizacion:
una, el producto para el registro en el Cvlac de los participantes como autores
de un capitulo de libro; segunda, la de editor o compilador del libro; la tercera,
el libro resultado de investigacién como tal (tipologia 1).

+Libro de divulgacién de casos pedagdgicos resultado de los casos presentados
en el libro de casos investigativos (tipologia 3). Este puede generar ingresos
para la institucién si se promociona y vende dentro de alguna estrategia de
comercializacién.

*El programa de formacién propiamente dicho, ya que se puede replicar vy
vender a la comunidad académica e investigativa (tipologia 3). Este puede
generar ingresos para la institucién si se le aplica una adecuada estrategia
promocional y de mercadeo.

+Disefio de cursos sobre el objeto de estudio del diplomado para incorporar
como asignatura curricular o electiva en programas de posgrado, del nivel de
maestria o doctorado, de ofras instituciones o cuando se tenga esa posibilidad
en la propia.

Desde el punto de vista de la eficiencia, el Diplomado de estudio de caso investigativo
desarrolla, en esencia, la formacién de competencias, es decir la capacidad de
investigar, bajo la mefodologia inmersa en él vy, consecuentemente, la capacidad
de generar resultados, materializados en términos de productos que, dependiendo
de la intencionalidad o las metas de productividad, podrdn ser de diversos tipos vy
calidades para efectos de lograr los mayores réditos de puntuacion.

Integrando las dos dimensiones anteriores, desde el punto de vista de eficiencia el
Diplomado de estudio de caso investigativo engloba por tanto los productos como
la capacidad de producirlos y, en consecuencia, realiza aportes para la formacién
(directa o complementaria) o para la divulgacién con fines de apropiacién social del
conocimienfo que se da como resultado de productos como los siguientes:

‘Aportes que ademds tienen impacto para el Cvlac de los participantes, v
posteriormente para el Gruplac de los grupos de investigacién a los que pertenecen:

-En tipologia 1: capitulo de libro, articulo de reflexién o de reporte de caso,
ambos se pueden utilizar como materiales de referencia y apoyo bibliografico.
El libro, en particular, aporta como libro de texto guia que orienta y soporta
conceptualmente, de manera tedrica o prdctica, el desarrollo del curso.



-En tipologia 2: asesoria o consultoria por parte del lider del evento en los
proyectos que elaboran los particioantes en el evento. Es un apoyo académico
a los participantes y, en si mismo, una estrategia pedagégica para la
aprehensién efectiva de conocimiento.

-En tipologia 3: articulos en una revista no indexada, por ejemplo (como es el
caso de los articulos que no sean publicados en el libro de casos investigativos
por parte de los participantes en el evento o que no apliquen a publicacién
en revistas indexadas. Se tiene también la elaboracién de casos pedagdgicos
por parte de los participantes en el evento como parte de su proceso de
aprendizaje. El programa de formacién por parte del lider del proyecto es
otro producto de formacién. La organizacién del coloquio (al final del evento)
y de un congreso de caso investigativo, por parte del lider del proyecto, son
otros dos productos de formacién importantes para posibilitar la circulacién y
apropiacién social del conocimiento. Otro producto serfa la ponencia en los
eventos (congreso + coloquio) por parte de los participantes del diplomado y del
lider del proyecto. Complementariamente o aparte de la ponencia, se tendria
el péster en los eventos (congreso + coloquio) por parte de los participantes.
También se tendria el boletin electrénico que informa de los eventos realizados
como parte de las actividades de 1+D+i, por parte del lider del proyecto. Y
cabria la posibilidad, por otra parte, de desarrollar otros materiales como una
guia metodolégica, una cartilla o un manual de apoyo al diplomado.

-En tipologia 4: asesoria de tesis cuando el participante estd haciendo un
posgrado (si el participante desea y la institucién se lo permite). Igualmente,
cabe el proyecto de investigacion resultado del trabajo en el diplomado y e
disefio de cursos en programas de posgrado de ofras instituciones.

*Aunado a lo anterior, el desarrollo de estos productos, si se hacen de manera
colaborativa, entre miembros de un mismo grupo o entre miembros de distintos grupos,
permite impactar positivamente los indices de cohesién interna y de cooperacién
de los grupos de investigacién, respectivamente, para efectos de mejorar la
clasificacién en los procesos de participacién en convocatorias de medicién.

2.4 Conclusiones I

Es claro que la efectividad es apenas un primer eslabén en el proceso de disefiar,
implementar, mercadear vy, finalmente, vender un espacio o evento académico. Asi,
la efectividad de un evento de esta magnitud impacta en el valor agregado que le
brinda a la instituciéon dado que le permite obtener los siguientes beneficios, para el
caso que se utilizé como ilustracién:
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Formar sus docentes en metodologia de la investigacién de forma alineada
con el Programa Educativo Institucional; esto es, desarrollar capacidades de
investigacion.

‘Recuperar la inversién y obtener ingresos adicionales al realizar réplicas del
evento.

*Involucrar la actividad formativa en la produccién investigativa del modelo de
Colciencias, lo cual fomenta la produccién de productos de todas las tipologias
y, dentro de ellas, en distintas categorias (segun la calidad pretendidal.
*Enriquecer la base de datos y repositorios de proyectos y lineas de investigacion
de los grupos.

*Involucrar nuevos participantes en los grupos de investigacién, contribuyendo
al trabajo colaborativo en redes y distintas formas organizativas, materializado
en coautorias sobre los productos, lo que, segin se trate de investigadores
internos o externos, impactard los indices de cohesién interna y de cooperacién.

Para muchas instituciones, el Unico interés al organizar un evento es lograr un
aprendizaje determinado en los participantes, asi la tasa de retorno en un caso sea
<0 porque solo hay gasto, si bien este se asume como inversién en un espacio de
capacitacién, o en otro caso sea =0 cuando se logra un punto de equilibrio.

En esta dltima situacién la efectividad es igual a la eficacia y se traduce en que se
logra el propésito de formacion sin incurrir en erogaciones.

En otras instituciones, ademds del aprendizaje, se busca superar el punto de
equilibrio de tal suerte que el evento pueda ser autosostenible, esto es, se asegura
un aprendizaje al tiempo que se obtiene una determinada utilidad econémica (tasa
de reforno >0). En esta situacién siempre habrd un mejor nivel de efectividad dados
que tanto la eficacia como la eficiencia son >0.

En la situacién en que el evento se mercadea y vende, ademds de las eventuales
ganancias econémicas y el logro de la formaciéon pretendida, se obtiene también
algun nivel de reconocimiento de la imagen institucional por la visibilidad que se
presenta en razén del mercadeo pero es reducida, ineficiente, efimera, no sostenible
(porque dura lo que dura el tiempo de promocién vy la realizacién del evento sin
que haya suficiente recordacién posterior), en otfras palabras, no tiene impacto
significativo sobre la proyeccién de imagen corporativa, o para decirlo en otros
términos, no impacta ni el posicionamiento ni la diferenciacion en el mercado.

la visibilidad en el modelo clasico se limita bdsicamente a la proyeccién de una
imagen institucional reducida a la labor de mercadeo; en cambio en el modelo Diaz
y Rua se amplia su espectro a un amplio conjunto de posibilidades de “visibilizacién™ y
que ya no estardn ligadas a aquella actividad, sino que es inherente a la naturaleza
de los productos que se derivardn del proceso y actividades de [+D+i o del evento
académico, en el ejemplo que nos ha ocupado.




Finalmente, se destaca que es posible concebir un evento o cualquier espacio
académico, en particular, o una actividad de [+D+i, de tal manera que per se genere
una cierta gama de productos, los cuales generan a su vez los siguientes impactos
estratégicos directos, como se pudo apreciar mejor en la figura 4 vy, sobre todo, en
la figura 5:

‘Impactos sobre la visibilidad de la institucién y del grupo de investigacién.
‘Impactos sobre la formacién de los participantes (apropiacién social del
conocimiento) y contribucién a las actividades de formacién de talento humano
en ciencia, tecnologia e innovacion.

*Impactos sobre la divulgacién de conocimiento especifico (circulaciéon social
del conocimiento).

‘Impactos sobre la medicién para el reconocimiento de investigadores vy la
clasificacién de los grupos de investigacién a partir de los tres anteriores.
*Impactos sobre los ingresos, siempre y cuando haya intencionalidad de lograr
una tasa de reforno sobre el flujo de caja relativo a la organizacién del evento.

I 2.5 Recomendaciones finales

A manera de recomendaciones, una primera seria establecer una lista de chequeo
para verificar condiciones que permitan la toma de decisiones sobre la aprobacion
de la realizacién y financiaciéon de un evento como el que se ha utilizado como
lustracién en el presente documento: un diplomado de caso investigativo.

Tabla 1. lista de chequeo para el andlisis de impactos esperados y la toma de
decisiones sobre el apoyo a eventos académicos, cientfficos y tecnolégicos y
de innovacién

Impactos tangibles

Sobre la Sobre la
Productos visibilidad fo'rmooo‘nl\/
divulgacion

Sobre los

A Observaciones
ingresos

Productos tipo 1

Articulo en
revista indexado: \/

de revisién

Articulo en revista

indexada: de \/

estudio de caso

A




Libro en editorial
reconocida

N

Genera ingresos
si se maneja
con criterios de
editorial comercial

Capitulo de
libro en editorial
reconocida

N

Productos tipo 2

Consultoria
cientifico-
tecnoldgica a
participantes en el
diplomado

Productos tipo 3

Articulo de
divulgacion, en

revista REDIU

Libro de
investigacién sobre

casos en FUMC

<

Apéf) sobre casos
pedagdgicos, con
fines diddcticos

N

Genera ingresos
como medio de
mercadeo

El programa
e formacién

propiamente dicho,

como estrategia
pedagdgica

NI RN ENEAN

Evento cientifico-
tecnolégico
(congreso o

coloquio) como
resultado del
programa de
formacion

N

Ponencias en el
evento

N

Pésters en el
evento

Memorias del
evento

SSK S
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Boletin del
evento

N

Productos tipo 4

Asesoria de
tesis cuando el
participante estd
adelantando un
posgrado.

Genera ingresos

\/ si el estudiante

paga derechos
pecuniarios

Proyecto de

investigacion

resultado del
trabajo de

diplomado

Apoyo a creacién Puede generar

ST S S

e cursos de \/ ingresos si se

maestria vende el servicio
Otras actividades

docentes

Como una segunda recomendacién, se podria utilizar la misma lista anterior para
verificar cudles serian los impactos esperados a lograr en el momento de apoyar la
participacion de un investigador en un evento y aprobar su financiacion.

Como recomendacién final, en el marco de los impactos de las actividades de
|+D+i, se hace necesario poner en evidencia otro beneficio colateral, implicito pero
real, constituido por el capital relacional (una dimensién muy importante del capital
intelectual) que se obtiene a partir de las relaciones interpersonales propiciadas
en su desarrollo y que desde el trabajo colaborativo que se genere dard lugar
a la conformacién de redes de conocimiento, comunidades de prdctica o asi sea
solamente la posibilidad de ejecutar proyectos conjuntos que impactardn el indicador
de cooperacién al que ya se ha hecho referencia.
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3. ESTUDIOS DE CASO

Alejandro Diaz*

En este libro se muestran estudios de caso con particularidades especiales. En el
capitulo 4 se presenta el estudio Corolarios de un proyecto minero para el sector
agricola: caso sector frijolero, Cajamarca, Tolima; en el capitulo 5 se exhibe el
andlisis de las estrategias empresariales de negocios inclusivos y en el capitulo 6
se muestra un trabajo del poder y la politica en los grupos cooperativos. Estos tres
saberes tienen la particularidad de ser orientados a la descripcién especifica que
termina con el estudio de un caso Unico. De otro lado, se presentan dos estudios de
caso, con otra caracteristica, presentan casos multiples, en el capitulo 7/ el estudio
de la evaluacién del servicio al cliente y en el capitulo 8 viene el caso Fondiana,
Unico y atedrico.

¢Cémo dirimir entre un caso de estudio y un estudio de caso? Lo primero que
se puede decir es que ambos son resultado de investigacién, sin embargo, existe
una marcada diferencia entre el estudio de caso como método de investigacion
cientffica y el caso de estudio como método de ensefianza, aunque puede haber
conexién entre ambos métodos la distancia epistemolégica es evidente en cuanto
al propésito.

Los casos de estudio describen condiciones externas e internas acerca del objeto de
estudio, y a partir de esto se generan las preguntas concernientes a las implicaciones
de cambio en dichas condiciones. Normalmente, la informacién relacionada con el
caso se refiere a hechos consumados que puede consistir en opiniones, juicios o
creencias, para lo cual es necesario recurrir a investigaciones bibliograficas sobre
el tema particular y que se muestra con un ejemplo de una situacién o empresa
en particular. Esta situacién hace que los estudios de caso adquieran una dindmica
propia, es decir, estdn ligados al objeto de estudio. Cada que las condiciones
cambian, pueden ser objeto de una actualizacion.

Los estudios de caso son resultado de una investigacién cuantitativa o cudlitativa por
lo que se convierten finalmente en el reporte de la investigacién. El uso de los estudios
de caso tiene una larga historia. Segin Pérez-Serrano, citado por Galeano (2004,
p. 63) ya desde “la Edad Media se habia utilizado especialmente en la Universidad
de La Sorbona (Parfs), El caso, para resolver problemas morales y religiosos |..)
generalizdndose a otfros centros educativos de Europa y de América como técnica
de investigacién y aprendizaje’. A partir de 1921 Harvard Bussiness School adopté
el método y tardiamente en 1985 lo adopté Harvard Medical School, Diaz, Serna,

"Alejandro Diaz Peldez, Ph. D. (c) en Administracién de la Universidad Catélica de Argentina, investigador del
grupo de Estrategia, Creatividad e Innovacion, Administracion de Empresas,Universidad Internacional de la Rioja
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Fassio (2017). Hammersley (1990, pp. 92-95) habla del debate acontecido en dos
métodos de investigacién social: el estudio de caso y la estadistica, desarrollado
en la Universidad de Chicago, sin lugar a dudas, una de las que mds aportes ha
realizado al desarrollo del estudio de caso, tanto en lo cuantitativo como en lo
cualitativo. Como lo expresan Neiman y Quaranta (2006, p. 214).

Serdn los investigadores de la ampliamente conocida Escuela de Chicago los
que institucionalizardn la utilizacién de métodos cualitativos en la investigacién
sociolégica, a tal punto que se consideré a la «institucién como cldsico» (Forni,
1992). La perspectiva teérica de esta escuela se basaba en el interaccionismo
simbdlico (Blumer, 1982) que, junto al trabajo de terreno en tanto instancia
privilegiada de su propuesta metodolégica, motivé que se llevara adelante
una serie de investigaciones consideradas como estudios de caso.

Para Galeano (2004, p. 64), los integrantes de la Escuela de Chicago acogieron
luego la estadistica que ya la usaban en los afios 20, aunque opinaban que el
método estadistico no negaba el valor del estudio de caso. Gidding, citado por
Galeano-Marin (2004, p. 64), distingue entre la estadistica y el estudio de caso:

la primera se refiere a la distribucién de una caracteristica particular, o
de varias caracterfsticas, en un rango amplio de poblacién mientras que
el segundo en varios atributos o caracteristicas que se encuentran en una
situacién particular; para él ambos tienen su importancia y son cientfficos (..) en
los afios cincuenta, los métodos cuantitativos bajo la forma de encuesta social
dominaron la investigacién, mientras que los estudios de caso siguieron siendo
practicados por pocas personas |(..) Esta técnica se inserta en la perspectiva
cudlitativa de la investigacién social, pero no estd necesariamente agotada
por lo cudlitativo.

Stake (1994, p. 236) explica que algunos estudios de caso son cualitativos, otros
no, no es una eleccién metodolégica, sino una eleccién de un objeto de estudio;
es el interés en el objeto de estudio. Y podemos estudiarlo mediante el enfoque
naturalista o positivista.

lo que lo define es el interés en casos particulares, y no su naturaleza
mefodolégica. Es decir, es el interés en el objefo lo que lo define y no el
método que se utiliza. Cualquier unidad de andlisis puede convertirse en ese
objeto, el cual se puede tratar tanto como unidad individual como colectiva.
Una vez definido el objeto de estudio, en él se concentra toda la atencién
investigativa orientada a un andlisis infenso de sus significados con la intencién
de comprenderlo en su especificidad mds que buscando generalizaciones. El
objeto se puede abordar desde diferentes metodologias y con diversas técnicas
de recoleccién de datos y andlisis (observacion, entrevistas en profundidad,
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andlisis documental, andlisis de datos estadisticos, sondeos, etc). Archenti, N.

(2007).
De otro lado, Martinez (2006) anota que:

El método de estudio de caso es una herramienta valiosa de investigacién,
y su mayor fortaleza radica en que a través del mismo se mide y registra la
conducta de las personas involucradas en el fenémeno estudiado, mientras
que los métodos cuantitativos sélo se centran en informacién verbal obtenida
a tfravés de encuestas por cuestionarios (Yin, 1989). Ademds, en el método
de estudio de caso los datos pueden ser obtenidos desde una variedad de
fuentes, tanto cualitativas como cuantitativas; esto es, documentos, registros
de archivos, entrevistas directas, observacién directa, observacién de los
particioantes e instalaciones u objetos fisicos (Chetty, 1996).

Para Yin (1989) el estudio de caso consiste en una descripcién y andlisis detallados
de unidades sociales o entidades educativas tnicas. Mientras que para Stake (1994)
es el estudio de la particularidad y de la complejidad de un caso singular, para
llegar a comprender su actividad en circunstancias concretas.

la finalidad del estudio de caso es conocer cémo funcionan todas las partes
del caso para crear hipétesis, atreviéndose a alcanzar niveles explicativos de
supuestas relaciones causales encontradas entre ellas, en un contexto natural
concreto y dentro de un proceso dado. Para algunos autores el estudio de
casos no es una metodologia con entidad propia, sino que constituye una
estrategia de disefio de la investigacién que permite seleccionar el objeto/
sujeto del estudio y el escenario real (Barrio, Gonzdlez, Padin, Peral, Sénchez

y Tarin, 2015, p. 2).

Mertens (2005) concibe el estudio de caso como una investigacién sobre un
individuo, grupo, organizacién, comunidad o sociedad, que es visto y analizado
como una entidad. En este sentido, y siguiendo la clasificacion de Stake (1994) estos
estudios de caso pueden ser intrinseco, instrumental y colectivo.

Para Archenti, N. (2007), el caso intrinseco despierta el interés por su estudio,
puesto que la investigaciéon se orienta a la descripcion que relata la especificidad
del caso, sus relaciones, v sus particularidades y no existe ningun interés mas que la
preocupacién por el caso en si.

El libro presenta, como ya se menciond, los estudios de caso de los productores
de agua vy frijoles, en Cajamarca, Tolima, vesus la megamineria a cielo abierto La
Colosa; estrategias empresariales de negocios inclusivos y el asunto del poder vy la
politica en los grupos cooperativos; que se pueden clasificar como estudios de caso
intrinseco, dado que la unidad de andlisis que seleccionaron los autores, tuvieron en



cuenta su aporte a la comprensién del tema objeto de estudio y ademds usaron sus
casos para alcanzar una mejor comprensién del caso concreto.

Luego en otra tipologia de casos de estudio, se muestran el estudio de caso del
proceso de la sucesién de la empresa familiar y en el estudio de la evaluacién del
servicio al cliente. Estos estudios de caso muestran la particularidad, segun Stake
(1994de ser colectivos, es decir, que presentan varios casos similares. Estas dos
investigaciones tienen de particular que no se seleccionaron como una muestra
representativa de la poblacién para inferir generalizaciones, por el contrario, cada
caso estudiado y comprendido en su especificidad genera en el lector la posibilidad
de redlizar la comparacién entre ellos, dando lugar a la comprensién de una clase
superior de casos. Cada uno de estos estudios no estdn orientados sélo hacia las
caracteristicas que tienen en comun los casos sino también hacia sus diferencias.

El estudio de caso evaluaciéon del servicio al cliente es un caso con enfoque en el
paradigma positivista, donde se emplea el método cuantitativo, en contraste con el
estudio del proceso de la sucesién familiar: el reto de la supervivencia de la empresa
familiar, es md&s un trabajo basado en el paradigma cualitativo que se fundamenta
en fécnicas de recoleccién de datos y andlisis donde priman la observacion, las
entrevistas en profundidad y andlisis documental.

El caso de estudio Fondiana pertenece a una tipologia especial. Es un caso de
estudio atéorico ya que segun Archenti (2007)

Se trata de investigaciones totalmente descriptivas que resultan Utiles como
fuente exploratoria de informacién. Este tipo se asemeja en parte al disefio
“exploratorio basado en un caso” de Yin con algunas caracteristicas del caso
intrinseco de Stake. Su especificidad estd dada porque Lijphart lo despoja de
toda relacién con la teoria. Sus resultados podrian contribuir indirectamente
al proceso de construccién de teoria sélo en la medida en que fueran
interprefados en el marco de un andlisis teérico posterior.

Finalmente, estos estudios de caso han despertado diferente interés de estudio de
los investigadores queriendo identificar objetos para estudiar fenémenos del drea
administrativa. Es importante mostrar el interés de los investigadores por realizar
aportes nuevos al conocimiento, ya que son resultado de sus investigaciones, lo cual
complementa la dindmica tradicional en administracién de escribir casos descriptivos
o también conocidos como casos de aprendizaje para luego implementar la
investigacién en el aula.
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Resumen

El estudio muestra cémo la supervivencia de un grupo de agricultores del sector
frijolero en el municipio de Cajamarca, Tolima, se ve afectada, debido a que sus
dreas tradicionalmente dedicadas a la explotacién agricola, ahora por decisiones
gubernamentales, cambian su orientacién a la explotacién promisoria de oro. Asf,
el caso de estudio presenta el problema de la exploracién minera frente a la
exploracién agricola.

El trabajo destaca las implicaciones econdémicas que traslada al sector agricola un
proyecto minero, en regiones productivas de alimentos y recursos naturales. Son
evidentes los efectos negativos que traen consigo la explotaciéon minera a gran
escala, tanto para el capital humano como para el capital fisico del crecimiento
econémico, en razén a que lo que se vislumbra como una panacea a la situacién
econémica es generador de pobreza social, ecolégica y un pseudocrecimiento, que
frena el desarrollo sostenible del pafs.

la situacién no estd en manos del gobierno, estd en manos de los ciudadanos
quienes deben decidir cudl es el presente y futuro que prospectan para ellos y sus
préximas generaciones, por ello, este manuscrito permite no conocer las posiciones
de los que estdn en el olvido, de los que no tienen los recursos y medios para ser
escuchados, pero que trabajan por el pafs y que se enfrentan en estos momentos a
gigantes legales, que buscan generar riqueza para sus paises de origen, mientras
tanto la poblacién y la sociedad tienen el derecho a estar objetivamente bien
informadas, para que conozcan una pequefia representacién de la realidad que
aqueja al sector agricola del pafs encargado de la proteccién y produccién de
agua y alimentos.

Palabras clave: explotacién minera, megamineria, deterioro ambiental, produccion

agricola.
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4.1 Introduccion I

Colombia, desde la llegada de los conquistadores, ha sido saqueada en sus riquezas
de minerales, lo que ha generado el deterioro progresivo de sus recursos naturales;
hoy en pleno siglo XXI, las cosas no han cambiado, como bien lo muestra el Plan
de Desarrollo del Gobierno Nacional, la locomotora minera es prioridad para el
crecimienfo econémico, sin tener en cuenta factores preponderantes que generan
desarrollo sostenible. De ahi que no sélo las leyes se estédn gestando a partir de
intereses marcados en las politicas actuales y en los intereses econémicos de un
sector especifico, sino que han generado una contradiccién en forno a que hoy el
mundo se sacude por el problema alimentario.

El presente estudio ensefia cémo en Colombia, en el municipio de Cajamarca,
departamento del Tolima, se presenta un conlflicto, a saber: se identificaron dreas de
explotacién minera artesanal por parte de la empresa Anglo Gold Ashanti (AGA),
lo que permitié a la empresa localizar formaciones geolégicas promisorias de oro.
De igual manera, la empresa adquirié entre los afios 2006 y 2009 4 contratos de
concesién por intermedio de Ingeominas para la exploracién y explotacién de oro y
minerales, como el platino, plata, cobre y sus concentrados. Por consiguiente, AGA,
solicité en 2008 al Ministerio de Ambiente la sustraccién en 515,75 Ha, ubicadas
en zona de reserva forestal de la Ley 2 de 1959, para labores de exploracién, pero
tan solos fueron concedidas 6,39 Ha.

Segun Cortolima (2010), el drea de influencia del proyecto minero mds conocido como
‘la Colosa” es de 11.716,9 Ha, considerada una zona de significancia ambiental, por
hacer parte de la reserva forestal central, por su flora, por su fauna, por sus suelos,
por su geohidrologia, y por el entorno paisajistico y la memoria histérica-cultural.
También se identifican dreas para la proteccién, regulacién y el abastecimiento del
recurso hidrico superficial; zonas que son abastecedoras de agua a los acueductos
de las cabeceras municipales y de los centros poblados. Asimismo, se encuentran
dreas para la conservacién de la biodiversidad, dreas de recuperacién o mejora
ambiental, dreas de amenazas y riesgos naturales y dreas aptas para la produccion
agropecuaria (Arango, Zapata y Gémez, 2010).

De ahi, que el presente estudio pretenda determinar, équé implicaciones econémicas
trae al sector agricola un proyecto minero a gran escala, en regiones altamente
productivas de alimentos y recursos naturales?

Para ello, se estudié el sector de los frijoleros de la zona de Cajamarca y Anaime,
Tolima, a fin de aportar en forma responsable y objetiva a la reflexion, donde hoy las
comunidades deben ser consultadas para permitir o no este tipo de megaproyectos de
gran impacto econémico, social y ambiental, al igual, para analizar las implicaciones
econémicas que traerd este proyecto extractivo para los frijoleros de la zona, cuya
representatividad es catalogada de gran influencia para la economia y desarrollo
ambiental del Tolima. De lo anterior, se encontré que existe desproteccién por parte
del gobierno al sector agricola, en este caso al sector de los productores de frijol
de la zona objeto de estudio.




I .2 Problema

la mineria es una de las actividades mds antiguas de la humanidad, casi desde
el principio de la Edad de Piedra, hace 2,5 millones de afios o mas, viene siendo
la principal fuente de materiales para la fabricacién de herramientas. Se puede
decir que la mineria surgié cuando los predecesores del homo sapiens empezaron
a recuperar determinados tipos de rocas para tallarlas y elaborar sus utensilios. A
medida que se vaciaban los yacimientos de la superficie, las excavaciones se hacian
mas profundas, hasta que empezé la mineria subterrdnea. La mineria de superficie
se remonta a épocas mucho mds antiguas que la agricultura (Arboledas, Contreras,

y Moreno, 2014).

Con los antecedentes antes mencionados, podemos definir la mineria como el
conjunto de técnicas y actividades que buscan el descubrimiento y explotacién de
yacimientos minerales ubicados en el subsuelo, con el fin de obtener un beneficio
econémico tanto para la persona o entidad que la realiza, como para el Estado en
donde se encuentra (Arango, Zapata y Gémez, 2010).

Lla explotaciéon de las minas puede desarrollarse por dos métodos; el método que
se utiliza depende de las caracteristicas y necesidades del subsuelo para llevar
a cabo una extraccién mds segura y exitosa. Tradicionalmente, se ha utilizado la
explotacién subterrédnea o de socavén, la cual desarrolla su actividad por debajo
de la superficie a través de labores subterraneas, con el uso de maquinaria mucho
mds pequefia que la utilizada por la mineria a cielo abierto, debido a las limitaciones
que impone el tamafio de las excavaciones, las vias de acceso a la montafia vy
demds labores. El otro método de extraccién es la mineria a cielo abierto; segun

Solano y Salas (2011):

Remueve la capa superficial o sobrecarga de la tierra para hacer accesibles
los extensos yacimientos de mineral de baja calidad. Los modernos equipos de
excavacion, las cintas fronsporfodorcs, a gran maguinaria, el uso de nuevos insumos
y las tuberias de distribucién permiten hoy remover montafias enteras en cuestién de
horas, haciendo rentable la extraccién de menos de un gramo de oro por tonelada
de material removido.

De otro lado, un informe alternativo acerca del proyecto de mineria de oro de la
Anglo Gold Ashanti, en Cajamarca, Tolima, Colombia (2013), acota:

Este distrito minero que la empresa denomina Colosa Regional, estaria ubicada
en zona de reserva forestal y rica en biodiversidad, dentro del Municipio
de Cajamarca, conocido como la Despensa Agricola de Colombia, por su
importancia en la produccién agricola del pafs. Ese lugar es, ademds, zona
donde nacen importantes fuentes hidricas para la regién, hecho que genera
alarma en las comunidades locales y en quienes estudian estos impactos.
Aunque existen muchos otros proyectos mineros a lo ancho y largo del pafs,
que igualmente merecen atencién, este informe, como ya se dijo, se enfoca en
el proyecto la Colosa, considerado emblemdatico por el tamafio del yacimiento
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y por estar en una efapa relativamente avanzada de implementacién

Todo esto, unido a los conflictos generados por la discusién frente a la conveniencia
o no de este tipo de megaproyectos, que demandarian no solamente cantidad de
energia, sino de recurso hidrico, elemento vital para la produccién alimentaria y
econémica de cualquier pais en el siglo XXI, donde los niveles de este elemento han
disminuido notablemente. De acuerdo con los estudios del cambio climatico del Ideam,
este considera que hacia el 2050, el 60% de los pdramos habrd desaparecido en
nuestro pais (Costa, 2007). Paradéjico para un pais rico en recursos hidricos, en
luvias y en fuentes hidricas y acuiferos, se presagia en forma sostenida la escasez
del agua.

4.3 Justificacion I

Las diferentes opiniones que se presentan frente al proyecto extractivo, como por
ejemplo que no se desarrolle este tipo de proyectos, en razén al miramiento de los
antecedentes de otras regiones del mundo similares a la nuestra, como es el caso
de Yanacocha, Cajamarca, Pert, donde un proyecto similar devasto econémica vy
ambientalmente la zona; de igual forma, experiencias propias como fue el caso
de Chocé en Colombia, dan cuenta de que la riqueza en minerales y su actividad
extractiva parece una maldicién, frente a la acelerada pobreza en que viven los
pobladores de la zona. Por esta razén, se hace necesario adelantar una pesquisa
que permita ensefiar los impactos que conlleva el desarrollo de un proyecto minero.
Otra de las razones que conllevan a la realizacién de este trabaijo, reside en que
la posiciéon que asumen el gobierno, los gremios, las comunidades de base, las
asociaciones, las instituciones educativas, las organizaciones campesinas, entre
ofras, que ejercen su accién en el instrumento que dinamiza la politica ambiental,
han generado debate al respecto, sobre si es conveniente para el desarrollo de una
regién como Cajamarca, y por ende el Tolima, el cambio a una vocacién minera a
gran escala, por la vocacién productora de alimentos y agua. Es una discusion en la
que los hallazgos de este proceso investigativo contribuirdn a dirimirlo.

I /.4 Perspectiva tedrica

Dada la actual situacién econémica de Colombia, se han realizado diversos estudios
para tratar de solucionar el problema de crecimiento econémico de este pars, en
donde por muchos afios el Producto Interno Bruto (PIB) ha presentado un aumento
de manera insuficiente; dada esta necesidad, han surgido diferentes concepciones
y puntos de vista que hacen referencia a tratar de solucionar esta problematica. Sin
embargo, uno de los argumentos mds relevantes para resolver esta crisis estd ligado
a la explotacién minera, ya que se ha comprobado la gran riqueza que posee este
pafs en cuanto a su subsuelo; para ello, se ha tratado de establecer relacién entre
las grandes multinacionales mineras que, con su amplio conocimiento en este sector



podrian ayudar al pafs a sufragar gastos y generar un crecimiento econémico. Como
lo menciona el Plan de Desarrollo del Gobierno Nacional, creado en el afio 2010:

El sector minero-energético representa la oportunidad que tenemos de
aprovechar de manera responsable nuestra riqueza de recursos naturales
para generar crecimiento sostenible y mayor equidad social, regional e inter-
generacional. Las elevadas proyecciones de produccién de petréleo y carbén
para los préximos afios, las estimaciones al alza de los precios internacionales
de la canasta minero-energética y la creciente actividad de exploracién en
el territorio nacional, muestran claramente el papel crucial que tendrd este
sector en la economia colombiana en los préximos afios.

lo establecido en el Plan del Gobierno arriba mencionado, se presenta en la
“Llocomotora minera’, que se debe mirar con cautela, debido a que puede ser una
solucién a una parte del crecimiento econémico del pais, pero dejar todo en manos
de las multinacionales extractivas es algo que se debe tener en cuenta, ya que los
efectos a mediano y largo plazo que generan estas actividades son sumamente
perjudiciales para la calidad de vida de todos los ciudadanos colombianos,
especialmente en seguridad alimentaria y produccién de agua, aspectos vitales
para el desarrollo sostenible.

Pero antes de adentrarse en los efectos de la implantacién de la megamineria
en términos de desarrollo econémico, se expondrd el andlisis de las consecuencias
que traen consigo esta misma actividad en la calidad de vida de las personas,
enfocado principalmente a sus necesidades basicas. Segun la Contraloria Genera
de la Nacién,

Un modelo de desarrollo basado en la extraccién de minerales e hidrocarburos
puede causar un impacto ain mds fuerte debido a la contaminacién de aguas
y suelos, en particular en la zona de laderas andinas, poniendo en riesgo no
sélo la diversidad, sino también la soberania alimentaria, pues las especies
quimicas téxicas liberadas pueden permanecer por muy largo plazo (decenas
de miles de afios) disponibles en el ambiente (Londofio, 2013).

Asimismo, en este apartado se expondrd la posicién que asume la empresa
encargada y aprobada para adelantar el proyecto minero, segun la cual, a través
de encuestas administradas evidencian la caracterizacién econémica y social de la
poblacién objeto de estudio.
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4.5 Andlisis de los impactos generados por la exploracién minera

El modelo extractivo es algo que debe preocupar considerablemente a los
ciudadanos, ya que genera un letargo en la produccién tanto de agua, como
agricola, en zonas cercanas al lugar de la explotacién. Esta situacién a mediano
y largo plazo se extenderd por todos los lugares, contfaminando y acabando las
fuentes hidricas y disminuyendo la produccién de alimentos, lo que generard un
gran deterioro del capital humano y por consiguiente de las demds variables del
crecimiento econdmico.

Siguiendo por esta misma linea, hay que abordar principalmente al tema del agua
potable; este recurso natural no renovable (RNNR) es vital para la vida de una
persona normal en sanas condiciones. Sin este recurso seria imposible la existencia
humana; es por esta razén que la megamineria afectaria en gran manera la calidad
de vida y las condiciones de salubridad de las personas que forman parte de la
poblacién.

Vamos al hecho, para producir un solo gramo de oro se necesita 1020 litros de
agua potable, esto equivale al doble de lo que una persona consume en 255
dias; es igual a lo que una persona consume en casi nueve meses, es decir, foda
esta cantidad de agua que se pierde, porque ya estd contaminada y no se puede
recuperar, es la misma con la que una persona podria subsistir en mas de la mitad
de un afio de su vida.

Unido a lo anterior, es vital prestar atencién a la cantidad de los productos agricolas
que se dejan de producir por un solo gramo de oro; este, a pesar de tener un
elevado valor nominal, no alimenta al ser humano. A continuacién, se presenta en
la tabla 2 una comparacién entre la cantidad de litros de agua necesarias para la
produccién por gramo de producto final y su valor en el mercado en pesos.

Tabla 2. Comparativo de la cantidad de litros de agua necesarias para la
produccién por gramo de producto final y su valor en el mercado en pesos

Relacién alimento agua
Produccién de

Explotacién minera oro

Produccién de oro comida Papa

1 grorga‘gfee?ro 18 $ 90000 1 gramo de papa $15

1 libra de oro 18 $ 40.500.000 1 libra de papa $ 700
quilates

Para un gramo de
oro se necesitan

1020 litros de agua

Para un gramo de
papa se necesitan

2 litros de agua

Para una libra de oro
se necesitan

460.000 litros de

agua

Para una libra de
papa

Q00 litros de agua

Fuente: Calculos propios con base en el DNP y en el DANE.
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De lo anterior se puede extraer que es vital que se tenga en cuenta la calidad
de vida de la persona, ya que es muy poco ético que se le dé mds privilegio a
un mineral que simplemente sube algin porcentaje en el PIB del pais, vy se violen
algunos de los derechos fundamentales para la vida del ser humano. Como se
puede observar en la tabla, para producir cierta cantidad de oro se requiere, de
por lo menos, la misma cantidad de agua promedio que un ciudadano colombiano
necesita en todo un afio.

De esta misma manera, la extraccién minera ademds de deteriorar los recursos
ambientales del pafs a mediano y largo plazo, no influye en la disminucién de la
tasa de desempleo del mismo, ya que a pesar que las multinacionales remuneran
muy bien el trabajo de los obreros, la cantidad de estos es minima, en comparacién
a los del sector agricola; por ende, no es muy viable para la disminucién de esta
tasa, que se genere esta locomotora minera en la sociedad colombiana. Para hacer
lo anterior un poco mds representativo, las figuras 6 y 7 ensefian datos estadisticos
que asf lo evidencian.

Por sector economico
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Figura 6. Remuneracién del trabajo en pesos

Fuente: Salamanca, 2013.
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Figura 7. Participacién de empleo por sector

Fuente: Salamanca, 2013.

De acuerdo con estas figuras y en relacién con los efectos medioambientales
anferiormente mencionados, se puede deducir que un gran nimero de personas
quedarian desempleadas a causa de la llegada de las multinacionales megamineras.
Ademds, el sector agricola empezaria a decrecer, y con él, un gran nimero de
personas dedicadas al trabajo de la tierra.

Es de gran importancia, que no se apruebe esta extraccién de minerales a gran
escala, ya que, como ejemplo actual, de las consecuencias negativas de este tipo
de minerfa se presenta como ejemplo a los departamentos de la Guajira y el Cesar,
los cuales, ya hace varios afios han sido los departamentos con mayor produccién
minera, y los que hoy sufren una crisis de escasez de recursos naturales, y de
necesidades bdsicas insatisfechas. La figura 8 refleja este comportamiento.

Promedic de Is musstia
Promedio de la muestra = Mun predominio actividages no minaras

= Mun predominio actiidades ne mineras  Municipios con mayor produccidn de petréleo
B Muniipios con mayor produccion de petréleo = Municipios del Cesar con carbon
= Municipios del Cesar con carbon 2005 Municipios de La Guajira con carbon 2005

= Municipios con oro (total)
Municipios con oro (fuera de Antioquia)
Municipios con regalias de niquel
Municipos. con coca

Municipios de La Guajira con carbon
= Muniipios con oro (total)

Municipios con oro (fuera de Antioquia)

Municipios con regalias de niquel

72000

wvc [

(28— ¢
51

% NBI: % hogares con necesidades bésicas insatisfechas % ARS: régimen de calud
% Analf: % de poblacién analfabeta TMixm: Tasa de mortalizad infantil, por cada mil nacidos vivos
% IMP: % 6n segin indice % DefViv: % de déficit de vivienda

% Pirv: % privaciones de poblacion pobre, segin IMP Defxm: Tasa anval 6 ). por mil has que ( /]

Figura 8. Necesidades bdsicas insatisfechas en zonas mineras
Fuente: Salamanca, 2013.



46 La otra cara de la moneda
segun agentes interesados en la
exploracién minera

Segun encuesta realizada por la empresa Esea Anglogold Ashanti Colombia, 2008,
citado por el Consorcio Ambiental La Colosa (2008, pp. 107-108), en cuatro veredas
de la zona: El Diamante, La Paloma, La Luisa y Los Alpes, pertenecientes al municipio
de Cajamarca, se obtuvieron los siguientes datos a nivel de generacién de ingresos:

En el 84 % de los hogares, la generacién de los ingresos familiares recae en
una sola persona y en el 10 % de los casos en 2 personas. En el 84 % de los
casos, los ingresos familiares no superan el salario minimo mensual vigente vy
solo el 15 % estan en el rango de 1 a 2 salarios minimos.

Bl 96% de los ingresos familiares estén asociados al trabajo y apenas el 8 %
fienen que ver con ganancias de un negocio. El 26 % de los ingresos familiares
cubre a dos personas, el 42 % de este ingreso cobija a familias compuestas
hasta por 4 personas, y el 27 % cubre a hogares con mds de 5 miembros.

-EI 85% de los jefes de hogar realizan trabajos de baja calificacién, especialmente
relacionados con la actividad agropecuaria. El inventario de personal calificado
profesional en las veredas es bajo y solo se identificaron 40 personas en esta
condicién, incluyendo a familiares directos de los encuestados.

Con el arribo de la empresa Anglo Gold Ashanti Colombia (AGAC) en la zona,
se generaron diversas fuentes de ingreso directo e indirecto. El empleo directo
generado por la compafiia fue para 52/ personas inicialmente. Aparte de ello, el
salario establecido por AGAC en la zona es superior a los $26.000 diarios.

Algunos habitantes afirman que este valor influyé en la poblacién activa
laboralmente, debido a que la compaiia AGAC al establecer un valor superior
al que un trabajador normal venia devengando, volveria menos atractivo para
este el trabajo en el campo. La Unica forma en que dicha compafiia lograria atraer
trabajadores serfa incrementando los valores por concepto de salarios.
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4.7 Disefio metodolégico INIIIEIEGEGEGEGEGEGEGGE

Para realizar es estudio se plantean dos momentos:

-Primer momento: se identifica dentro del sector agricola de la zona objeto de
estudio, una de las actividades estructurales y sensibles que generan valores
agregados a la economia de este municipio: -los productores de frijol-, con
el fin de medir el impacto que causaria la explotacién minera a la actividad
productiva vocacional de la zona.

-Segundo momento: se escruta la realidad social de los productores de frijoles,
personas del comun de la regién, jévenes del municipio de Cajamarca, adultos
mayores, mujeres y hombres de la zona, para conocer sus perspectivas, su
cotidianidad, su dindmica econémica y su mirada frente a la explotaciéon de
mineria a gran escala.

-Universo de estudio: los productores de frijoles de la zona de influencia de
proyecto La Colosa en el municipio de Cajamarca, Tolima, se constituyen en el
universo estudiado. En este se realizaron 15 entrevistas; didlogos naturales de
profundidad a 8 productores (mujeres y hombres), 2 distribuidores de frijol, un
joven de la zona, un representante del sector gubernamental del Tolima, un
comerciante o empresario de Cajamarca, un adulto mayor de Cajamarca, un
lider comunitario del sector agricola.

Estas entrevistas (didlogos naturales), tenian como propdsito que el entrevistado
contara no solo su vivencia o su experiencia, sino que desde su cotidianidad se
adentrara poco a poco en la problemdtica actual; es decir, lo que ve desde su
realidad, y cudles son las soluciones que visualiza o han propuesto como sujetos
activos de esta zona, o desde su rol en la comunidad.

I 4.8 Caso: sector frijolero

48.1 Caracterfsticas

-Ubicacién geogrdafica del municipio de Cajamarca, Tolima

El municipio de Cajamarca se encuentra situado en la cordillera central al occidente
del departamento del Tolma, en limites con el departamento del Quindio, a 35
kilometros de Ibagué. El municipio tiene un drea de 516,21 kilémetros cuadrados, de
los cuales el 0,2%, corresponde al drea urbana (1,2 km2) y el 99 8% al sector rural
(515,20 km2). Respecto al uso del suelo, el 23,32% del territorio estd dedicado a la



explotacion agricola, el 29,85% son pastos para la produccién ganadera, el 36,81%
son bosques y el 9,53% se dedica a otros usos (Gobernacién del Tolima, 2011).

Como loilustra la figura 9, los pobladores del sector rural se encuentran organizados
actualmente en 42 veredas y el corregimiento de Anaime.

Figura @ Mapa veredal del municipio de Cajamarca

Fuente: Corporacion Autonoma Regional Tolima -Cortolima, 2010.

*Dimensién econdmica

Cajamarca es un municipio con una gran tradicién y rendimiento en la produccién
agropecuaria, es reconocido proveedor de arracacha y frijol en los mercados
nacionales de Colombia. Es el primer productor departamental de hortalizas.
También produce colicero, pimentén, banano, platano, entre otros (Gobernacion del

Tolima, 2011).

la generacién de empleo en actividades diferentes a las del sector agropecuario
es muy baja en el municipio de Cajamarca, y no existe un adelanto empresarial que
genere masivamente el mismo. En la actualidad, actividades como la exploracion
minera, la construccién de obras del Tunel de La Linea y la doble calzada, estan
creando expectativas de generacién de empleos directos (Consorcio Ambiental La

Colosa, 2008).
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los procesos productivos y tecnolégicos del municipio de Cajamarca estdn
relacionados con el sector agropecuario. A nivel urbano, el 60% de los negocios
se dedican a actividades comerciales, el 29% a servicios y aproximadamente el
11% realizan alguna actividad de transformacién industrial, siendo la mayoria de
estas actividades asociadas a la produccién agricola del municipio. En el censo del
DANE de 2005, se reportaron 565 unidades econémicas en la cabecera urbana

(Consorcio Ambiental La Colosa, 2008).

En consecuencia, la generacién de empleo es muy baija, si se tiene en cuenta que el
98,8% de los establecimientos solo generan entre Oy 10 empleos por establecimiento
comercial, apenas el 2,/% de estos establecimientos crean entre 10 a 50 empleos vy
el 0,5% genera entre 51 a 200 empleos. Se concluye enfonces, que la generacién
de empleo en actividades diferentes al sector agropecuario es muy baja, y no existe
un desarrollo empresarial importante que genere empleo masivamente (Consorcio

Ambiental La Colosa, 2008).

*Produccién agricola

la produccién agricola de Cajamarca evidencia una dindmica ascendente,
respecto los cultivos cosechados semestrales durante el tiempo comprendido
entre 2000-2010, con una tasa de crecimiento promedio anual del 8,20%.
Con relacién a los cultivos anuales, se reportaron 39.720 Ha cosechadas que
produjeron 42.63/ toneladas en promedio para los once afios analizados
(Gobernacion del Tolima, 2011). Tanto el drea cosechada como el nivel de
produccién de los cultivos semipermanentes, contaron con una evolucién
irregular, ya que crecieron en promedio a una tasa de 2,/7%. En lo referente a
toneladas producidas, tomé un valor medio de 11.881 toneladas (Gobernacién

del Tolima, 2011).

Por su parte, los cultivos permanentes registraron valores promedio equivalentes a
1.222 Ha cosechadas y 1733 toneladas producidas. El drea cosechada para este
tipo de cultivos mostré una dindmica creciente; su tasa de variacién fue de 1,30%,
y presenté su mayor valor en 2010 (1.361 Ha) con 2.267 toneladas. La produccién
a partir de estos cultivos obtuvo una tasa de variacién media correspondiente a
5,86% anual. Sobresale el afioc 2009 por el incremento del /7/,14%, que implicéd un
crecimiento de 1.096 toneladas (Gobernacién del Tolima, 2011, p. 63).

En Cajamarca, regién conocida como la despensa agricola de Colombia, también
se cultiva arracacha (primer productor nacional), café, frijol, arveja, maiz, frutales
de clima templado y frio como tomate de darbol, curuba, granadilla, mora, uchuva,
breva, naranja, entre otras. También se caracteriza por ser el primer producfor
departamental de hortalizas y productos como colicero, pimentén, banano, platano,
efc. Ademds, en el Municipio se encuentra ganado vacuno, equino y porcino, el cua
ocupa un renglén econémico importante; sus ganaderos comercializan la leche vy el
queso (Gobernacién del Tolima, 2011).
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Asimismo, es el primer municipio frijolero del Tolima y unos de los principales
productores de frijol en el pafs. La mayoria de los que producen y trabajan en este
grano son mujeres, especialmente en la labor de calidad, es decir, del clasificado,
donde separan los granos buenos de los no buenos. En Cajamarca,
econémica, social y cultural se mueve por los agricultores y especialmente los
frijoleros, donde se escucha en las esquinas de la plaza y de las bodegas el sonido
de calda de granos, el arranque de camiones, el suspiro de coteros, el cargue de
costales que son llevados por los distribuidores a las plazas mayoristas en lbagué,
Bogotd, Cali y Medellin.

Estos distribuidores, segun manifiestan los campesinos, se quedan con la mayor parte
de las ganancias, pero no tienen mds opcién, pues no estdn lo suficientemente
organizados para gestionar los recursos y la logistica por ellos mismos como
productores, y distribuir directamente a las plazas mayoristas

4.8.2 Comunidad campesina productora de frijol

En el proceso de acercamiento a la comunidad productora de frijol de la zona,
los campesinos frente al tema de la Mina, como lo llaman, prefieren no opinar
por diversos motivos; en su mayoria por temor, por desesperanza, por evadir
una realidad que se anuncia por los medios y por el voz a voz, como algo ya
reglamentado y determinado por el gobierno y las leyes del pafs, segun dice don
José productor de la zona, donde solo se atrevié a hablar cuando su esposa
integrante de la comunidad,
piensa es riesgoso, pero el riesgo ya estd. Don José, manifiesta que ellos aman
esta regién, no sélo porque es rica en fertilidad, que produce de todo, sino porque
de generacién en generacién han trabajado la tierra y han buscado con el poco
conocimiento y apoyo que tienen, producir de la mejor manera, y en tiempos, como
él lo dice, de "vacas flacas’, y pese a eso,
viviendo honradamente, trobopndo y cuidando la tierra. Don José dice que son
casi 80 familias las que viven de este producto de frijol en forma directa, pero son
muchos mds los que indirectamente se benefician trabajando en el proceso hasta
legar a las manos de los distribuidores.

conffan en que, si se unen como comunidades campesinas pueden hacer frente vy
frenar este proyecto minero, con el apoyo de los ciudadanos que se surten del agua
en el centro y sur del departamento y de las regiones aledafias. Asimismo, sostienen
que las zonas productivas y las zonas de reserva se pueden trabajar en forma
sana y sostenible, en busca de generar un control bioldgico, de tal forma que, en
y la otra
para producir comida para la familia y destinada para el bosque y cultivo del agua.
El paramo vy los bosques son fdbricas de agua, y el campesino al cuidar de estos
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se convierte en parte de ese proceso de vital importancia para la economia de las
fincas de la zona; asi, se dinamizaria y protegeria la riqueza de la fauna, la flora y
la fertiidad del suelo se mantendria en armonia con la agricultura vy la proteccién
de los recursos naturales.

Los habitantes manifiestan que, si el gobierno nacional aportaray generara programas
serios de apoyo a fodos los campesinos de esta zona, se podrian desarrollar nuevas
alternativas generadas y desarrolladas por los campesinos. La empresa de la Ming,
como la llaman los campesinos, dicen que pagan bien, pero eso ha perjudicado la
economia de la zona, porque los jornales se elevan y nadie quiere trabajar por
menor salario. Al igual, el empleo generado por la actividad megaminera no es
de amplia cobertura, ni acoge perfiles de la gente de Cajamarca o Anaime, sino
que implica que llegue mano de obra de otfras regiones formada en ingenieria y en
trabajos calificados, dejando los de menor rango para los campesinos, cambiando
su cultura y no mejorando su calidad de vida.

Estas son las percepciones de productores que ven en lo que ellos llaman “la Mina”;
una opcién de corfo plazo en nada benéfica, ni para ellos como adultos, ni para sus
hijos que tendrdan que irse para lbagué a estudiar o trabajar para no regresar a
trabaijar la tierra, que tanto les ha dado a ellos, a su familia y al pas.

49 Discusion I

Es indudable que las explotaciones mineras a cielo abierto tienen repercusiones
negativas sobre los ecosistemas, independientes del tipo de mineral que se desee
extraer. Ahora bien, frente al proyecto minero “La Colosa” en 2009 la ONG KV Pax
Christi, en compafia de la ONG Bioparques y expertos internacionales, realizaron
un estudio sobre los posibles impactos que puede generar el desarrollo del proyecto
minero. La particularidad de este andlisis radica en que representantes de la empresa
se reunieron con el experto internacional Robert Moran, con el objetivo de obtener
una caracterizacién geoquimica e hidrolégica mas acertada. Segin este documento,
los comentarios realizados fueron objeto de discusiones con el personal de la Anglo
Gold Ashanti (AGA), asi como la revisién de informacién y datos adicionales que
la empresa facilité, soportada en la experiencia de campo, geologia hidrica y la
geoquimica del doctor Robert Moran.

Por su parte, la AGA anuncié en el afio 2009 la existencia de 13 millones de onzas
de oro en reservas. Sin embargo, la empresa en su pagina web publicé que tiene
inferido un recurso actual de 24 millones de onzas de oro (Anglo Gold Ashanti
Colombia, 2013), pero el estudio de Pax Christi, estd realizado sobre la premisa de
los 13 millones de onzas. Dentro de los aspectos considerados, estd la temporalidad
del proyecto, calculada entre 15 y 25 afios, donde el promedio anual del mineral
estd calculado entre 20 y 35 millones de toneladas. Sin embargo, en el informe de
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Colombia Solidarity Campaign de 2013, se revela que la reserva podria llegar a 35
millones de onzas de oro, equivalentes a casi 60.000 millones de délares.

los posibles impactos ambientales del proyecto minero involucran directamente
el elemento agua, considerando la competencia por el uso y la contaminacién,
debido a las actividades mineras. Carl Bretchtel, director del estudio sobre e
proyecto ‘La Colosa”, afirmé en el afio 2009 que AGA consideré que necesitaria
aproximadamente 1.0 metfro cibico de agua por segundo para procesar cada
tonelada de mineral, por lo tanto, segun estos datos se requeria entre 631 y Q46
millones de metros cibicos de agua para el procesamiento del mineral. Entonces, si la
vida operacional de la mina ha sido calculada entre los 15y 25 afios, el uso total de
agua durante el tiempo de duracién de la misma requiere entre Q.5 y 23.6 billones
de metros cibicos. Hace claridad en este informe el doctor Moran, que la empresa
intentaria reciclar la mayor cantidad de agua posible. No obstante, las gigantescas
cantidades de a destaca el potencial de consumo de agua en la explotacién minera,
con un minimo de 1.885.125 m3/mes y un maximo de 3.770.250 m3/mes. Se asume
en este estudio que el consumo minimo vital de agua para una familia es de 6 m3/
mes, esto equivale al consumo minimo vital de entre 314.187 familias (1,25 millones
de personas) y 628.375 familias (2,5 millones de personas).

Asi como el agua, la geoquimica es un aspecto a tener en cuenta, sobre todo
por la liberacién de sulfuros, que hacen parte de las rocas donde se encuentra
el oro. Segin Moran, esto puede ser un problema potencial, debido al drenaje
de roca décida y a la liberacién de elevadas concentraciones de metales y otros
componentes quimicos (Pax Christi, 2013).

Otro impacto de consideracién en el proyecto minero que la empresa busca resolver
es el de los desechos de roca, los cuales tienen bajas concentraciones de mineral.
Ahora bien, se considera que la mina La Colosa genere en el futuro de 1 a 2
gramos de oro por fonelada de mineral procesado. Los desechos de roca deben
ser removidos de la fuente por medio de explosivos para acceder al mineral, estos
sobrantes deben ser apilados en montones; el contacto de estos con las aguas
luvias causan reacciones quimicas, generando aguas dcidas, que a su vez disuelven
metales en los desechos de roca, liberdndoles en el medio circundante (Pax Christi,
2009) de los vertederos de escombros por su propensién a generar aguas dcidas
o drenajes dcidos, caracterizados principalmente por una cantidad significativa de
sulfuros, debido a que el mineral de La Colosa contiene 5% de pirita y rastros de
calcopirita y molibdenita, concluyendo que tan solo la concentracién estimada de
pirifa es suficiente para ser considerada una amenaza.

Sumado a lo anterior, Colombia Solidarity Campaing (2013) publics en su informe
la importancia que tiene la construccién del dique de colas para almacenar los
residuos téxicos, con una capacidad de 1420 millones de toneladas y una altura de
250 metros. Se estima que el drea aproximada seria superior a 420 Ha, generando
un impacto espacial por la cantidad de terreno que requiere, y se teme que en
un futuro la estructura presente rupturas, especialmente por los cambios de las
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condiciones climdticas de las zonas ecuatoriales, siendo las lluvias la principal causa.

Como si fuera poco, en el informe de la ONG KV Pax Christi (2009) se relacionan
posibles impactos sociales y gubernamentales, como son: que el desarrollo de los
recursos naturales tiene tantas posibilidades de producir un desarrollo econémico
como el de fracasar. Por lo tanto, el impacto sobre el empleo es una de las mayores
consideraciones, puesto que los trabajadores contratados en su mayoria serdn
ubicados durante la fase de construccién de la mina, puesto que los empleos técnicos
(para funciones de ingenieria y empleos como expertos y cientificos) serén otorgados
a trabajadores de otros sitios, departamentos o paises. Pocas cantidades de personal
serdn ocupadas en todas las categorias durante las fases operacionales. Se estima
que, para la construccién de la mina, que duraria dos afios, se necesitaran entre
2000 y 3000 trabajadores, y 1000 personas durante la fase operacional; cerca
del 80% serian contratadas localmente. Ahora bien, dependiendo de la duracién de
la mina, aproximadamente 800 trabajadores locales deberdn encontrar trabajo en
los alrededores después de algunos afios. El mayor temor es que los campesinos que
hayan trabajado para Anglo Gold Ashanti Colombia no puedan o quieran reiniciar
sus antiguos oficios.

Otro posible impacto que se puede causar con la presencia de AGA vy el proyecto
minero concierne con las inversiones sociales que la compafia quiere realizar en el
futuro en materia de infraestructura, servicios médicos, educacién y electricidad,
donde las comunidades serdn beneficiadas, pero que a la larga se vuelven
insostenibles, ya que los fondos necesarios para mantener estas inversiones se
acaban con el cierre de la mina (Pax Christi, 2009).

Como lo hemos mencionado en el presente trabajo, la produccién de agua es
fuente generadora de desarrollo econémico, a partir de esta, su proteccién y uso
racional alimenta actividades productivas de diferentes sectores agropecuarios e
industriales y su relevancia se constituye en un elemento preponderante para la
conservacién de la vida, y en acciones que generan resultados a corto, mediano
y largo plazo, sosteniendo la calidad de vida para las generaciones actuales y
futuras.

Al sopesar la actividad de produccién de agua y alimentos, con la produccién
de oro a gran escala, se evidenciard que para el desarrollo sostenible, a fin de
garantizar la calidad de vida, no sélo desde el crecimiento econémico, sino el de
la obtencién de niveles de rentabilidad sostenible, de proteccién a la seguridad
alimentaria, la preponderancia de la produccién de agua es de vital importancia
sobre la explotacién minera, en niveles de megaproduccién, como pretende los
proyectos extractivos a gran escala y a cielo abierto.




I /. 10 Conclusiones

Con el cambio de vocacién, la cual los pobladores desconocen, surge una mono-
actividad de corto plazo como es la explotacién a cielo abierto de oro en la zona.
Los productores por su parte inician procesos de empoderamiento, a fin de enfrentar
y resistir como campesinos de la zona, dedicados a la produccién agricola, buscar
la asociatividad y generar propuestas donde se evidencie la necesidad no sélo
de la produccién agricola, sino, la proteccién de los bosques, zonas de reserva,
generados de acuiferos y rios de relevancia para el departamento y el pafs.

No obstante, los productores requieren que se optimice la logistica de su proceso,
mejorando los canales de comercializacién, con el deseo de bajar los costos de
produccién y aumentar la produccién para el abastecimiento nacional y llegar
directamente al mayorista, evitando asf el canal de distribucién que se queda con
las mayores ganancias de este proceso productivo.

lgualmente, al evidenciar que la comunidad estd atemorizada respecto a plantear
su posicidén, reconoce que no tiene conocimiento claro sobre los impactos econémicos
que causard dicho proyecto para su actividad y para la zona, lo cual conlleva a una
incertidumbre sobre el futuro econémico del sector frijolero y de sus generaciones
actuales y futuras, frente a un megaproyecto, donde esta comunidad manifiesta que
ha estado sola en una pugna por la seguridad alimentaria, la proteccién del agua
y el respeto a su vocacién y tradicién campesina.

Por lo anterior, el llamado reside en la resistencia civil pacffica, a partir de la
concientizacién por parte de las comunidades campesinas en medio de situaciones
criticas como las que atraviesan, y generar propuestas asociativas que forjen un
empoderamiento para fortalecer, no sélo la reflexién, sino el planteamiento de
opciones que contrarresten este tipo de situaciones, las cuales son afrontadas por las
comunidades mdas vulnerables, como es el caso de los campesinos y especificamente
los productores de frijol de la zona objefo de estudio.
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S. ESTRATEGIAS EMPRESARIALES DE
s \FGOCIOS INCLUSIVOS: EL CASO DE
EMPRESAS PUBLICAS DE MEDELLIN
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Resumen

La implementacién de modelos de negocios inclusivos por parte de la empresa (sea
publica o privadal, mdés alléd del cumplimiento de politicas de responsabilidad social
empresarial, se constituye en un aporte fundamental para la reduccién de la pobreza
y la desigualdad; ademds de generar valor econémico vy social, los empresarios se
convierten en aliados estratégicos de los entes gubernamentales encargados de
formular y aplicar politicas publicas que generen desarrollo socioeconémico en los
territorios.

El trabajo que se presenta a continuacién desarrolla los criterios que se deben
tener en cuenta para la implementacién de un modelo de negocios inclusivos. Estos
criterios son: sostenibilidad econdmica, responsabilidad ambiental e impactos en
la calidad de vida. A través de un estudio de caso en la organizacién Empresas
Piblicas de Medellin se muestra los resultados que se pueden lograr a partir de
estas estrategias inclusivas.

Los diferentes elementos que componen el modelo de negocio de Empresas Publicas
de Medellin se articulan a partir de los tres elementos que configuran el modelo
de negocios inclusivos: valor econémico, valor social y valor ambiental; esta triple
generacién de valor se logra a partir de un conjunto de programas, entre los cuales
se pueden destacar: desarrollo de nuevos proyectos de generacién de energia,
ampliacién de nichos de mercados, habilitacién de servicios publicos domiciliarios,
Fondo EPM, programa Aldeas, emprendimientos productivos, energia prepago,
entre ofros.

Palabras clave: negocios inclusivos, responsabilidad ambiental, sostenibilidad

econémica, impacto en la calidad de vida.
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3.1 Introduccisn I

Estrategias empresariales de negocios inclusivos: el caso de Empresas Publicas
de Medellin, es un andlisis del modelo de negocios inclusivos analizado desde la
perspectiva del modelo de negocios de Empresas Publicas de Medellin. La estructura
del documento se divide en tres partes.

En la primera parte se explica el concepto y modalidades de negocios inclusivos. Un
negocio inclusivo es un negocio que vincula a grupos en condicién de vulnerabilidad
al sistema econémico de produccién o comercializacién, sea como consumidores,
proveedores o aliados estratégicos; para que sea inclusivo el modelo de negocio
debe garantizar rentabilidad econémica, sostenibiidad ambiental y mejoras
significativas en la calidad de vida.

la segunda parte del documento presenta los fundamentos del modelo de negocios
de EPM, el cual tiene como ejes estructurantes el gobierno corporativo vy la
responsabilidad social, a partir de los cuales se definen programas que le apuntan
a los tres componentes del modelo de negocios inclusivos: rentabilidad econémica,
sostenibilidad ambiental y mejoras significativas en la calidad de vida.

la tercera y Ultima parte del documento analiza cada uno de los programas que
desarrolla EPM en términos de las légicas de los negocios inclusivos. En la parte
econémica la Empresa tiene unos estados financieros sélidos, y adicional adelanta
nuevos proyectos para ampliar su capacidad comercial y asegurar la viabilidad del
negocio en el tiempo; en la dimensién ambiental se adelantan proyectos claves
como energias renovables y biodiversidad, enfocados en reducir los impactos
ambientales negativos de la operacién; para finalizar, la dimensién social se orienta
a generar beneficios a las poblaciones pobres a través de facilidades para acceso
a educacién superior y servicios publicos.

I ©.2 Problema de investigacion

El Consejo Empresarial Colombiano para el desarrollo Sostenible - Cecodes, define
un negocio inclusivo como “una iniciativa empresarial que, sin perder de vista el
objetivo final de generar ganancias, contribuye a superar la pobreza al incorporar
a los ciudadanos de bajos ingresos en su cadena de valor, en una relacién de
beneficio para todas las partes” (2008, p./). De acuerdo con este estudio la
inclusién de las personas en la cadena de valor de la empresa se da a partir de su
vinculacién como distribuidores, proveedores y clientes de los bienes y servicios de
la empresa.

El origen del modelo de negocios inclusivos se fundamenta en los planteamientos
de Prahalad (2012) quien desarrollé toda la estrategia de los negocios en la base
de la pirédmide, a través de la cual las grandes empresas podian vincular en su red
de consumidores a las personas de mds bajos ingresos.



De acuerdo con los planteamientos de Licandro (2013) los negocios en la base de
la pirédmide se constituyen en el punto de partida para desarrollar una estrategia
de negocios inclusivos, ya que las personas que estén en la base de la pirdmide
se pueden vincular a la cadena de produccién de la empresa bajo modalidades
como proveedores exclusivos o compartidos, agentes vendedores que acercan el
producto al consumidor final, agentes que agregan valor. Por otro lado, las grandes
empresas pueden contribuir a la creacién al desarrollo de la estrategia de negocios
inclusivos cuando promocionan negocios vinculados a su cadena de valor, adquieren
bienes o servicios de negocios ya existentes e incluyen la promocién de los negocios
inclusivos en las acciones sociales.

Muchas empresas han adoptado el enfoque de negocios inclusivos, no solo como
estrategia de crecimiento de mercado, sino también como modelo para desarrollar
la responsabilidad social empresarial -RSE. En este caso vamos a analizar las
estrategias de negocios inclusivos de Empresas Piblicas de Medellin - EPM. Al
respecto, en la presentacién institucional (2013), ellos definen la siguiente misién:

Somos un Grupo Empresarial Multilatino, de origen colombiano y naturaleza
publica, que genera bienestar y desarrollo con equidad en los entornos
donde participa, mediante la prestacién responsable e integral de soluciones
en electricidad y gas, aguas, aseo y tecnologia de la informaciéon y las
comunicaciones -TIC, con criterios de rentabilidad y sostenibilidad (EPM).

las estrategias de negocios inclusivos de EPM van desde las reglas para
proveedores, la segmentacién de los diferentes tipos de clientes, las estrategias de
responsabilidad social, y las estrategias de protecciéon ambiental en el proceso de
prestacion de los servicios publicos.

A partir de este conjunto de planteamientos se puede formular la siguiente pregunta
de investigacion: écudles de las estrategias de EPM le apuntan al desarrollo de un
modelo de negocios inclusivos? Se busca caracterizar las estrategias de negocios
inclusivos adoptadas por EPM dentro de su modelo de negocio. Para esto se busca
identificar los fundamentos teéricos del modelo de negocios inclusivos, describir la
estructura del modelo de negocios de EPM e interpretar las estrategias de EPM
que le apuntan a un modelo de negocios inclusivos.
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5.3 Justificacion I

Los altos niveles de pobreza y desigualdad que enfrentan las sociedades modernas
no se pueden resolver con la implementacién de politicas asistencialistas, se debe
pensar en el disefio de nuevas alternativas, una de ellas es el modelo de los negocios
inclusivos, el cual vincula a pequefios productores a la cadena de produccién y de
consumo de grandes empresas, y de este modo permite generar oportunidades
econémicas para las personas excluidas del sistema econémico convencional.

La seleccién de una empresa antioquefia para el desarrollo de este caso investigativo
no es gratuita, al respecto existen dos argumentos:

En primer lugar, la ciudad de Medellin no es ajena a la realidad de exclusién y
desigualdad, desde hace mdés de diez afios la administracién municipal ha trabajado
en diferentes programas encaminados a cerrar la brecha social, pero se ha hecho
desde politicas publicas sustentadas en una légica asistencialista, la cual no ha dado
los resultados esperados, por lo cual estos esfuerzos de la administracién municipal
deben ser acompafiados por la accién de las comunidades beneficiadas, debe
existir un pago que sustente la realizacién de una transaccién de mercado.

Un segundo elemento resalta que el desarrollo del caso para una empresa del
sector publico, EPM pone en evidencia que el asunto de los negocios inclusivos
también se puede implementar desde lo publico y que se pueden mostrar resultados
exitosos en la sustentabilidad de las politicas sociales.

Finalmente, mostrar los beneficios econémicos y sociales de una estrategia empresarial
basada en negocios inclusivos es abrir caminos para que ofras empresas tomen la
decisién de vincularse a un nuevo modelo de desarrollo socio - econémico basado
en la responsabilidad compartida de las inversiones, asi como de los beneficios de
los resultados econémicos.

I ©.4 Marco tedrico

A partir de los planteamientos de Linares (2011), se pueden identificar tres grandes
formas de concebir los negocios inclusivos: negocios en la base de la pirdmide
(comercializacién en segmentos de bajos ingresos), negocios basados en el
protagonismo exclusivo de las grandes empresas (incorporacién a mercados y
cadenas de valor de las grandes empresas), negocios con liderazgo de los pequefios
empresarios. La primera efapa corresponde a los planteamientos originales de
Prahalad en relacién con las oportunidades de negocios en la base de la pirédmide;
la segunda y tercera etapa allanan el camino para el desarrollo de los modelos de
negocios inclusivos.



Siguiendo los planteamientos de Prahalad (2012) un negocio en la base de la
pirdmide es un modelo de negocio que deja de pensar en los pobres como ese
conjunto de personas que depende de la solidaridad publica para subsistir; mds
bien hay que verlos como consumidores potenciales de los bienes y servicios que
producen las grandes empresas. Un negocio en la base de la pirédmide se convierte
en un juego de suma positiva, por un lado, gana el consumidor, quien de acuerdo
con sus realidades de bajos ingresos tiene acceso a productos de calidad a un
precio que se ajusta a su presupuesto, de otro lado gana el empresario, quien tiene
la oportunidad de desarrollar un nuevo segmento de mercado, y de esta manera
mejorar sus resultados comerciales y financieros.

De acuerdo con el autor, existen unos principios que son necesarios para el desarrollo
del modelo en la base de la piramide, y su posterior evolucién hacia negocios que
generan al mismo tiempo valor econémico y valor social. Los elementos a tener en
cuentfa con respecto a este asunfo son:

-El sector privado debe disefiar sistemas de comercializacién que permitan
legar a los segmentos pobres de poblacién, con productos acordes con sus
realidades sociales, econdémicas y culturales.

Se debe trabajar en un cambio cultural que permita transformar creencias,
tradiciones e ideologias de las comunidades pobres, y de esta manera poderlos
vincular como proveedores o socios estratégicos de los negocios, generando
de esta manera unas mejoras sustanciales en la calidad de vida.

Después de presentar la conceptualizacién en la base de la pirdmide, se presentan
algunas definiciones de negocios inclusivos en las cuales se resalta el concepto vy
los requisitos para que un negocio se le pueda considerar como negocio inclusivo.

El World Businnes Council for Sustainable Development define un negocio inclusivo
como el conjunto de “iniciativas empresariales econémicamente rentables, ambiental
y socialmente responsables, que en una légica de mutuo beneficio incorporan en sus
cadenas de valor a comunidades de bajos ingresos y mejoran su calidad de vida”

(2010, p. 13)

Una segunda definiciéon de negocios inclusivos es desarrollada por la Fundacién
Avina, quienes realizaron el siguiente planteamiento:
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Son iniciativas econémicamente rentables y ambiental / socialmente
responsables, que utilizan los mecanismos del mercado para mejorar la calidad
de vida de personas de bajos ingresos, al permitir: a) su participacién en la
cadena de valor como proveedores de materia prima, agentes que agregan
valor a bienes o servicios, o vendedores / distribuidores de bienes o servicios,
ylo b) su acceso a productos o servicios que les permitan entrar en un ‘circulo
virtuoso' de oportunidades de hacer negocios o mejorar su situacién socio-

econdémica (Avina, 2009).

Desarrollar una estrategia de negocios inclusivos requiere fundamentos, Licandro y
Pardo (2013) identifican los siguientes cuatro elementos:

la inclusién social requiere la transformacién de los pobres en agentes
econémicos integrados dentro de la economia de mercado. Convertirse en
agentes econdmicos integrados implica que estos segmentos tengan la
posibilidad de acceder a bienes y servicios que mejoren su calidad de vida
(visualizar a los pobres como consumidores) y de incorporarse a los sistemas
de produccién y comercializacién existentes (visualizar a los pobres como
empleados, empresarios o socios de negocios). Para convertirlos en agentes
econémicos integrados es necesario levantar las restricciones socio-culturales
que limitan la capacidad de estos segmentos para actuar dentro de los
pardmetros de la economia de mercado (formas tradicionales de produccién,
resistencia al trabajo asociativo, bajos estdndares de calidad, efc). Es
imprescindible la participacién del sector privado como motor de ese proceso
de inclusién, ya sea mediante el desarrollo de bienes y servicios destinados a la
mejora de la calidad de vida de los pobres, como a través de la incorporacion
de emprendimientos de personas pobres a la cadena de valor (proveedores,
actores que agregan valor a sus productos, agentes dentro de la cadena de
distribucién, etc) de las empresas (p. 34).

Pasando del nivel tedérico al nivel practico, sobre los casos exitosos de negocios
inclusivos a nivel empresarial se pueden destacar los siguientes estudios.

Un primer estudio realizado por Llatorre, Diaz, Plata y Marin (2015) identifica
los sustentos tedricos del modelo de negocios inclusivos, v resalta los siguientes
ejemplos: un banco que no estd en el lugar equivocado (Davivienda a través de
su estrategia de Davi-Plata) y la organizacién social Merquemos Juntos: resiliencia
solidaria de las victimas de la violencia.

Otro estudio importante de destacar es de Licandro y Pardo ( 2013), quienes escriben
un texto completo sobre el tema, el inicio del libro desarrolla los fundamentos teéricos
de los negocios inclusivos; una segunda parte desarrolla un conjunto de experiencias
exitosas de negocios inclusivos en el medio rural, se destacan los casos de empresas
dedicadas al cultivo de duraznos, produccién de alimentos artesanales, pequefios

%)




agricultores de sauces, entre otros; una tercera parte del estudio resalta experiencias
urbanas en la aplicacién de este modelo, se resaltan casos de empresas como
Codes (Cooperativa de Empleadas de Servicios de Limpieza), Ceprodih (Centro de
Promocién por la Dignidad Humanal, entre otras.

5.5 Metodologia I

El enfoque de esta propuesta es cualitativo porque se realiza un proceso de
interpretacion de cudles de las estrategias empresariales del grupo EPM le apuntan
al desarrollo de un modelo de negocios inclusivos, parte desde el andlisis del
conjunto de estrategias empresariales del grupo EPM y de las caracteristicas del
modelo de negocios inclusivos para poder establecer esta relacion.

Se desarrolla un estudio de caso de orden descriptivo, se toma el modelo de los
negocios inclusivos, se estudian cada una de sus caracteristicas en el contexto de
una empresa especifica: el grupo EPM, empresa prestadora de servicios publicos
domiciliada en la ciudad de Medellin.

la empresa seleccionada para el desarrollo de este caso investigativo es el grupo
EPM, es una de las empresas antioquefias mdés representativas, su drea de operacién
involucra a todos los segmentos de los habitantes del Area Metropolitana, y demds
municipios donde realiza la prestacién de servicios publicos, por ende, es muy
susceptible para la implementacién de un proceso de negocios inclusivos.

Para el desarrollo del caso, se parte de la revisién de un conjunto de fuentes de
informacién secundaria: estudios académicos sobre los fundamentos del modelo
de negocios inclusivos, y a la informacién institucional del grupo EPM, la cual se
encuentra disponible en documentos institucionales y en la pdagina web de la
organizacion.

I 5.0 Caso: el modelo de negocios de EPM

Después de conceptualizar los elementos concernientes al modelo de negocios
inclusivos, un paso intermedio para caracterizar las estrategias de negocios
inclusivos en el modelo de negocios de EPM consiste precisamente en describir
los fundamentos bdasicos del modelo de negocios de esta empresa antioquefia. El
desarrollo de este numeral consta de dos partes: en primera instancia se presentan
unas caracteristicas generales de la empresa y posteriormente se identifican y
describen los fundamentos del modelo de negocios de esta organizacién.

56 - ___________________________________________________________________________|



De acuerdo con la presentacién institucional de  la Empresa (2013), hablar de la
marca EPM es hablar de mds de 60 afios de experiencia en la prestacién de
servicios publicos domiciliarios de alta calidad para la ciudad de Medellin, municipios
del Area Metropolitana vy diez ciudades capitales de departamento, asi como la
presencia en Panamd, Guatemala, El Salvador y Chile, entre otros, con negocios
de energia; algunos de los rasgos distintivos: mayor generador de energia en el
pafs, tiene una quinta parte de la capacidad instalada en generacién de energia,
13 millones de usuarios en los diferentes servicios que hacen parte del portafolio
de la Empresa en el pais, activos cercanos a los 20000 millones de délares, ventas
cercanas a los 7000 millones de délares, cerca de 15000 empleos directos y cerca
de 55000 empleos indirectos, entre otras caracteristicas.

Después de presentar estos elementos generales sobre el grupo empresarial EPM,
la segunda parte de esta seccién presenta los elementos del modelo de negocios
de esta importante empresa antioquefia, el cual permite conjugar el gobierno
corporativo con la responsabilidad social como grandes ejes estructurantes del
modelo de negocio.

Los componentes concretos del modelo de negocio de EPM son: clientes satisfechos,
altos estdndares de calidad, elevada calificacién financiera, sostenibilidad financiera,
responsabilidad ambiental, seriedad y transparencia con proveedores, relaciones
transparentes y de mutuo beneficio con la sociedad, y respeto al marco legal.
Algunos aspectos que resaltar de este modelo de negocio son:

*El modelo de negocios de EPM es integral, busca generar impacto en toda la
cadena de valor de la empresa: en primer lugar, la seriedad y transparencia
con los proveedores; en segundo lugar, el desarrollo de los procesos internos
se realiza bajo criterios de responsabilidad social integral; por Gltimo, y como
resullado de unos procesos internos bien estructurados, se proyecta una
operacién donde el cliente es actor clave, porque se constituye en el directo
beneficiario de los servicios ofrecidos por la empresa.

+Estos componentes del modelo de negocio se pueden resumir en una estrategia
empresarial clara: triple generacién de valor: econémico, social y ambiental;
aspectos que de acuerdo con la Fundacién Avina (2009) son los que permiten
clasificar un modelo de negocio como modelo de negocio inclusivo.

Después de haber presentado algunas generalidades de EPM y de haber
identificado los fundamentos de su modelo de negocio, el siguiente apartado consta
de dos partes: en la primera se presentan las modalidades de negocios inclusivos,
y la forma como estas se pueden desarrollar desde la perspectiva empresarial; la
seg|guno|0 parte analiza las estrategias de EPM a la luz del modelo de negocios
inclusivos.
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En esta seccién se presentan las modalidades de negocios inclusivos y su vinculacién
con las dindmicas empresariales, la segunda parte presenta las estrategias de EPM
a la luz del modelo de negocios inclusivos.

De acuerdo con el Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible
-Cecodes, existen tres modalidades bajo las cuales se puede desarrollar un modelo
de negocios inclusivos: vinculacién como consumidor (una légica muy acorde con los
planteamientos de la base de la piramide), vinculacién como proveedor y vinculacién
como socioestratégico.

En la primera de las modalidades, desarrollar un modelo con vinculacién de las
personas pobres como consumidores representa ganancias para las empresas y
para las familias. Al respecto el Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo
Sostenible (Cecodes) presenta la siguiente informacisn (tabla 3).

Tabla 3. El modelo de negocios inclusivos desde la éptica de los consumidores

Como consumidores

Para la empresa Para la poblacién

1. Acceso a un nuevo mercado 1. Mayor acceso a producfos Y
servicios de calidad

2. Incremento en los ingresos 2. Precios menores y accesibles

3. Transferencia de las _ ‘ '
innovaciones de los productos a 3. Mejor calidad de vida
los mercados actuales

4. Aumento del valor y .
posicionamiento de la marca para 4. Aumentos de productividad

capturar futuros mercados

Fuente: Cecodes, 2008, p. 13

Con respecto a esta primera modalidad de funcionamiento de los negocios inclusivos
se pueden hacer las siguientes consideraciones:

*Las empresas pueden desarrollar nuevos mercados para personas de bajos
ingresos, en estos cambian los formatos de comercializacién y las politicas
de precios, pero al explotar un océano azul se genera un incremento de los
ingresos.
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+Las personas acceden a una canasta de bienes y/ o servicios bajo un esquema
de comercio justo, donde no existen intermediarios en el negocio, con lo cual se
garantiza que la persona paga un precio justo por el producto, pero ademds
accede a un bien fabricado bajo unas condiciones de sostenibilidad social y
ambiental.

*El modelo de negocios inclusivos permite que la poblacién bajo condiciones

de pobreza se vincule al sistema econémico de mercado y no dependa mds de
la asistencia que recibe del Estado.

la segunda y tercera modalidad, de acuerdo con los planteamientos de Cecodes

(2008) se resume en la tabla 4.

Tabla 4. El modelo de negocios inclusivos desde la éptica de los proveedores o socios

Como proveedor o socio

Para la empresa Para la poblacién

2. Trazabilidad y control de calidad

de Ia materia prima 2. Ventas aseguradas

3. Creacién o expansion de

3. Menores costos de transaccién d bai
puestos de frabajo

4. Riesgos compartidos 4. Capacitacién y asistencia técnica
5. Acceso a conocimiento y a 5. Transferencia de conocimientos
redes locales y tecnologia
6. Mejores relaciones con el 6. Acceso a financiamiento
gobierno
/. Posicionamiento en nuevos /. Participacién en un ambiente
mercados de comercio justo empresarial y de inversiones

Fuente: Cecodes, 2008, p. 13

Con respecto a esta segunda y tercera modalidades de funcionamiento de los
negocios inclusivos se pueden hacer las siguientes consideraciones:
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*Los negocios inclusivos garantizan la eficiencia en la gestién de la cadena de
valor. Las empresas beneficiarias del modelo de negocio inclusivo cumplen con
tiempos de entrega y con calidad de productos para la empresa que apadrinan,
la cual al mismo tiempo se beneficia con seguridad de abastecimiento de
producto o materia prima; en conclusién, la gestién de la cadena de valor se
desarrolla bajo criterios de corresponsabilidad.

*Los pequefios empresarios realizan la vinculacién al sistema de mercado bajo
unos criterios de comercio justo, donde adquieren unos compromisos, pero
tfambién gozan de unos beneficios. Dentro de los compromisos asumidos estan:
pagar un salario justo, proteger los derechos de los nifios (as) evitando el
trabaijo infantil, mejorar las condiciones de higiene y seguridad en los puestos
de trabajo, desarrollar acciones de proteccién ambiental; con estas acciones
no solo gana la empresa que soporta el modelo, fambién ganan los pequefios
empresarios porque sientan las bases para la construccién de un modelo
empresarial competitivo. En lo relacionado con los beneficios de un comercio
justo, se puede decir que se generan unos vinculos comerciales a largo plazo,
se recibe un pago justo por la venta del bien y/ o prestacién del servicio,
los pagos se reciben por adelantado permitiendo tener la financiacién para
sostener el proceso de produccién.

*La implementacién de un modelo de comercio justo entre empresas, también
genera ganancias para la comunidad, lo cual le permite su vinculacién como
consumidora, mejorando su calidad de vida y superando la frampa de pobreza
en la que muchos de sus miembros se encuentran. Algunas de las ganancias
sociales son: se reciben salarios justos y estables, se crean oportunidades
de empleo, se vincula laboralmente a poblaciones en condiciones de
vulnerabilidad, se puede acceder a productos de calidad, se comercializan
productos a precios justos.

*La creacién e implementacién de un programa de negocios inclusivos requiere
fortalecer los procesos de asociatividad. El Fondo para el financiamiento del
sector agropecuario -Finagro, plantea que los proyectos asociativos permiten:
“garantia de comercializacién del producto, asistencia técnica y transferencia
de conocimiento, incrementos de la competitividad, promocién de la agregacién
de valor, acceso a nuevos mercados y apoyo en la infraestructura de nuevos
proyectos” (Finagro, 2017).

+La creacién de negocios inclusivos donde se desarrollen proyectos asociativos
se constifuye en una barrera natural de proteccién para los pequefios
empresarios, quienes se ven amenazados por la cantidad de competencia
internacional que se tiene como consecuencia de los tratados de libre comercio.



El desarrollo de la conceptualizacién de negocios inclusivos, asi como sus diferentes
modalidades, permite visualizar que existen maneras eficientes de romper la tframpa
de pobreza por la cual atraviesan muchas sociedades, mas alld de los modelos
asistencialistas, las comunidades pobres y los pequefios empresarios se pueden
vincular a la economia de mercado a través de esquemas social y econémicamente
viables; en esta perspectiva, la empresa privada juega un papel fundamental, porque
es el ancla a través de la cual estas poblaciones en condicién de vulnerabilidad se
vinculan al sistema de economia de mercado.

Retomando los planteamientos de la Fundaciéon Avina (2009) y el World Businnes
Council for Sustainable Development (2010) sobre las condiciones con las cuales
debe cumplir un negocio inclusivo (rentabilidad econémica, sostenibilidad ambiental
y responsabilidad social), se procede a continuacién a realizar el andlisis de las
estrategias de EPM a la luz del modelo de negocios inclusivos. La tabla 5 presenta
los resultados del andlisis de las estrategias inclusivas de EPM, los resultados se
construyeron a partir del andlisis de los informes de gestion 2016 y 2017, y del

informe de sostenibilidad de 2017).

Tabla 5. Estrategias de negocios inclusivos de EPM

Rentabilidad econémica

Responsabilidad ambiental

Mejoras en la calidad de
vida

los estados financieros de
lo  Empresa dan cuenta
de un adecuado respaldo
financiero. En 201/, el Ebitda
(ganancias antes de intereses,
impuestos, depreciociones
y _amortizaciones) fue de
4732 miles de milones de
esos; estos resulfados en
’% parte financiera son fruto
de la amplia cobertura que
ofrecen en servicios publicos,
la cual es de caracter local
y nacional, con negocios de
venta de energia al exterior.

Adicionalmente los proyectos
que enla actualidad adelanta
la Empresa permitiran ampliar
la capacidad de generacién
de energia, no solo para
garantizar la demanda de
mercado, sino también para
expandir mercados.

En temas ambientales EPM
maneja un enfoque in’regro|‘
Algunas de las estrategias
dan cuenta de

que su
responsabilidad  ambiental
son: cuidado del agua,
biodiversidad, estrategia

climatica, y diversificacién de
energias renovables.

Por ejemplo, en el proyecto
e generacion de energias
renovables la apuesta es
generar  energia  solar,
edlica, térmica y biogds; con
las cuales, ademas de reducir
la emisién de gases que
producen efecto invernadero,

también se puede generar
energia a bajo costo, se
crean las condiciones

logfsticas para llegar con el
servicio a mds territorios, y
se reduce la presién sobre el

EntemassocialesEPM maneja
un enfoque integral. Algunos
de las estrategias que dan
cuenta de su enfoque social
son: poblacién sin servicio,
acceso y comprabilidad de
los servicios publicos, calidad
del clima laboral, y respeto y

romocién de los derechos
ﬁumonos,

La responsabilidad social de
la empresa se materializa en
acciones de apalancamiento
del desarrollo y acciones de
universalizacién del servicio.

En el primer ftem, algunos
de los proyectos a destacar
son: programas de
educacién, Fundaciéon EPM,
programas de  beneficios
para empleados, vinculacién
a proyectos de desarrollo,

ol




Por ejemplo, el proyecto
Hidroituango tiene
connotaciones  econdmicas:

por un lado, el fortalecimiento

e las condiciones
econdémicas en la  regién
de influencia, las cuales se
pueden ver materializadas
en mejoramiento de
infraestructura,  generacién
de empleo, fortalecimiento de
la inversién, fortalecimiento
de las actividades agricolas
y aumenfo de los ingresos
para los municipios donde
se encuentra el proyecto,
factores que en esencia se
resumen en una dinamizacién
de la economia; desde la
perspectiva de EPM estd la
osibiidad de incrementar
a oferta eléctrica nacional
y expcmdir sus operaciones
comerciales a ofras regiones
del pafs.

Otro de los deferminantes
de los resultados econémicos
de la Empresa es la calidad y
seguridad de los productos y
servicios que ofrece, lo cual
le garantiza la posibiidad de
retener y aumentar su base
de clientes.

recurso hidrico como materia
prima para la generacién de
energia.

En el tema de la
biodiversidad, la apuesta de
EPM guarda  relacién  con
la minimizacién de impactos
ambientales en el uso de
los recursos naturales en las
zonas de influencia de los
proyectos de la Empresa.

la preocupacién por estos
elementos ambientales
surge de las condiciones de
vulnerabilidad que se han
generado en los Ultimos
afos como  consecuencia
de los acelerados cambios
climdticos.

Preservar fuentes de
agua, desarrollar energias
renovables, ademds de
los beneficios ambientales
que se generan, garantiza
las  condiciones de una
operacién  comercial  sin
interrupciones.

Como resultado de este
conjunto de estrategias, el
informe de sostenibiidad de
2017 revela que el indicador
de gestién ambiental de la
compafia es de un 86%.

programa Aldeas y
emprendimien’ros producfivos
Algunos elementos a
destacar son:

‘Bl programa  Aldeas es
una forma de APP para la

construccién de viviendas de
interés social en municipios
antioquefios  ubicados  por

fuera del Valle del Aburré.
‘la Fundacién EPM tiene

como propdsito  aportar  a
la generacién de territorios
sostenibles y competitivos.

Dentro de sus ejes de
trabajo  estdn:  educacién
superior, desarrollo humano,
gestién ambiental y social y
acceso a servicios publicos
domiciliarios.

En el segundo ftem, algunos
de los proyectos a destacar
son: hobiTi’rOcio’n de los
servicios publicos domiciliarios
y la energia prepago,
siendo esta la oportunidad
de  brindar  mecanismos
de acceso flexibles a los
usuarios desconectados o en
riesgo de desconexién de los
estrafos 1, 2y 3.

I .8 Conclusiones

La implementacién de modelos de negocios inclusivos por parte de la empresa (sea
publica o privadal, mdés alléd del cumplimiento de politicas de responsabilidad social

empresaria

, se constituye en un aporte fundamental para la reduccién de la pobreza
y la desigualdad; ademds de generar valor econémico vy socia

0s empresarios se

’

convierten en aliados estratégicos de los entes gubernamentales encargados de
formular y aplicar politicas publicas que generen desarrollo socioeconémico en los

territorios.
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Los diferentes elementos que componen el modelo de negocio de Empresas Publicas
de Medellin se articulan a partir de los tres elementos que configuran el modelo
de negocios inclusivos: valor econémico, valor social y valor ambiental; esta triple
generacién de valor se logra a partir de un conjunto de programas, entre los cuales
se pueden destacar: desarrollo de nuevos proyectos de generacién de energia,
ampliacién de nichos de mercados, habilitacién de servicios publicos domiciliarios,
Fondo EPM, programa Aldeas, emprendimientos productivos, energia prepago,
entre ofros.
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6.EL PODER Y LA POLITICA EN LOS
GRUPOS COOPERATIVOS. CASO:  =e—
COOMEVA

Alejandro Diaz Peléez”
Erica Agudelo Ceballos™

Resumen

Con base en el presente estudio sobre cémo vy por qué el poder vy la politica les
permiten a los grupos cooperativos permanecer en las altas esferas, se puede
establecer que, en algunos casos, esto ha redundado en estrategias de crecimiento
exitosas y, a su vez, de sobrevivencia para estas organizaciones. En el caso de
estudio Coomeva, el poder, y en él inmersa la politica, corresponde a la estructura
que adopta; eso significa, que es propia de la actividad organizacional. Si bien
la estructura estd al servicio de los asociados, se extiende a los provechos de los
grupos de interés. La coalicién externa, de un lado, los asociados en calidad de
propietarios, son quienes toman el poder a través de la propiedad. Asi, el control
es mayoritario y, estatutariamente, faculta a los niveles de dirigentes y directores
para que asuman el nivel de control operacional. El consejo de administracién y la
presidencia ejecutiva, por el otro, estén en medio de la coalicién interna y externa
ya que estdn entre los que toman las decisiones y quienes tratan de influenciarlas.
Los demds agentes externos no representan una coalicién de poder de alto impacto
que genere influencia -desde afuera- sobre el grupo.

En tal sentido, los asociados, el consejo de administracién y la presidencia ejecutiva
son los tres agentes de influencia, interna y externa; el juego de poder estd en la
influencia que sobre las mismas estrategias organizacionales pueden hacer. Es decr,
la estrategia se convierte en el vehiculo de un poder formal.

Palabras clave: poder, politica, grupos cooperativos, economia cooperativa.

"Ph.D. (c] UCA, Argentina, investigador del grupo de investigaciéon Estrategia, Creatividad e Innovacion,
Administracion de Empresas,Universidad Internacional de la Rioja - UNIR

** Magister en Mercadeo, Esumer, docente de la Fundacion Universitaria Maria Cano. Correo electrénico:
ericaagudelodgmail.com



6.1 Introduccisn I

En el marco de la investigaciéon Estudio de caso investigativo, propuesta de
generacién de nuevo conocimiento en las ciencias empresariales, del Grupo Sumar,
adscrito a la Facultad de Ciencias Empresariales, se planteé el tema El poder y la
politica en los grupos cooperativos, caso Coomeva, organizacién del sector de la
economia solidaria, compuesta por un conjunto de empresas de libre mercado, que
supone, para su direccionamiento, el manejo del poder y la politica de su grupo
directivo. Por tal motivo se realizé el estudio de este caso y del manejo administrativo,
fundamentado en las actas e informes de gestién, asi como de balances generales
publicados a través de sus medios de comunicacién. Es un trabajo que, gracias a su
disefio metodolégico, hace énfasis en la investigacién documental e indaga sobre el
manejo de estos dos constructos en la estructura organizacional y su relacién con
los principios del cooperativismo.

I .2 Planteamiento del problema

La economia solidariatiene en su estructura social el fundamento de la gobernabilidad,
la asamblea de asociados, esta es orientada por la normativa interna de la
organizacién, por el dmbito gubernamental y por la doctrina asociativa. Aunado,
entre los soportes, se encuentra el modelo de negocio, el cual aporta en cuanto a la
tactica y la operatividad, generando asf productos y servicios en todos los dmbitos
econémicos.

La estructura social ha sido estudiada intensamente, sobre todo, bajo el enfoque de la
doctrina solidaria y, mds recientemente, desde la perspectiva de la responsabilidad
social, mientras que el modelo de negocio solidario es un nuevo concepto en el
campo de exploracién académica. La critica generalizada a las experiencias exitosas
en lo econémico es que “han perdido la identidad cooperativa’, que también puede
ser enunciado de modo que la estructura social se fundamenta en principios v
valores cooperativos mientras que el comportamiento como negocio puede estar
basado en el libre mercado.

Una de las expresiones de esta realidad se manifiesta en la forma de acumular y
distribuir. Los conglomerados empresariales de tipo solidario han sido empujados
a mantener la misma légica que las de mercado, actuando bajo esquemas de
competencia y acumulacién, con la intencién de distribuir los beneficios, para lo cual
se crean fundaciones, en un simil con los conglomerados econémicos de mercado.
La teoria econdémica de la solidaridad, plantea, por el contrario, que la distribucién
debe producirse en todos los niveles generando riqueza que en parte es apropiada
por la empresa como excedentes y redistribuida directamente a los asociados.

66 - ___________________________________________________________________________|



Otra dimensién clave de la discusién que se ha iniciado son los modelos de
planeacién, las compafifas solidarias planean estratégicamente sus desarrollos
productivos y comerciales fundamentados en las oportunidades, que no es ofra
cosa que el mercado de la especulacién, mientras que la planeacién social se
fundamenta en la satisfaccién de necesidades, intereses o problemas comunes,
lo que posibilita la participacién, dimensién sustancial al pensamiento de Zamagni
(2007), cuando nombra el dmbito socio-relacional. Razeto (s.f) va mdés allé, cuando
plantea que el emprendimiento solidario no debe partir de la especulacién, debe
resolver necesidades porque es la fuente de la sostenibilidad de dichas iniciativas
econémicas. Otro efecto de esta légica de mercado que capta el modelo de negocio
solidario es la debilidad para establecer circuitos econémicos e intercooperacion
econdmica. Las organizaciones compiten como cuo|quier ofra en el mercado, incluso
con sus similares de tipo solidario, dejando la solidaridad para la intfegracién gremial
de tipo regional, nacional e internacional que no permea los modelos de negocio.
Ademds de los anteriores elementos, todo este manejo pareciera ser resultado del
poder y su aliada la politica para permanecer en puestos de control por parte de
algunos asociados. Lo cual conlleva a formularse la siguiente pregunta: épor qué
el poder y la politica en los grupos cooperativos, tipo conglomerado empresarial,
determinan la relacién entre el modelo de negocio y la estructura social?

Por tal motivo analizar cémo y por qué el poder y la politica en los grupos cooperativos
determinan la relacién entre el modelo de negocio y la estructura social, pareciera
un tema de importancia y necesidad en este tipo de organizaciones. Para esto, la
propuesta es: identificar la relacién entre modelo de negocio y estructura social de
los grupos empresariales de tipo asociativo-solidario, identificar cémo se origina
la estructura de poder en los grupos empresariales asociativos y determinar las
expresiones po|fficos en los grupos empresorio|es asociativos.

6.3 Justificacion I

Paralelos con la teoria econémica (convencional de capitales) se han venido
desarrollando, en razén a la dindmica constante de los mercados, nuevos enfoques
de organizacién, como la economia solidaria con nuevas propuestas, no al margen
de la economia, sino bajo ofra forma en el mismo campo; es decir, como lo
afirma el fiésofo Razeto (sf) “es un enfoque conceptual de la teoria econdmica,
que hace referencia a econémicas alternativas eficientes, que potencia las formas
cooperativas, autogestionarias y asociativas'.

Conforme con lo expresado, surgen enfonces interrogantes respecto a la forma
en que se articulan los procesos estructurales de la organizacién; si bien, en la
economia de capitales el ejercicio decisorio estd concentrado en un individuo o
segun lo defina la estructura piramidal -y eso hace referencia al poder-, en las



organizaciones de economia solidaria la gestién del poder es participativo; por
tanto, los individuos se integran a las decisiones, caso contrario en el mercado,
donde el individuo no tiene integracién. Cabe anotar, como elemento vinculante,
que la politica hace presencia en materia de gestién y organizacién. Rodriguez
(1992) izacié
poder en accién, a las estrategias y tacticas utilizadas para conseguir poder”. Desde
los tedricos de la administracién, ya se planteaba para estos contextos, el ejercicio
de la politica para usar, adquirir y extender el poder en aras de unos objetivos.

De ahi, que el poder y la politica impacten la gestién y la accién en la economia
solidaria, incluso, se hace necesario observarlas desde el modelo mismo en que
se conciben, al igual que en su estructura social. En el modelo convencional o
poder se dimensionaba
desde la burocracia; ya lo observaban Taylor y Fayol al avizorar organizaciones
con estructuras formalistas y autoritarias, donde la dimensién del hombre no era
tenida en cuenta, mientras que la economia solidaria para su gestién, sustentada
en su origen a partir de la creacién de cooperativas, acoge a los individuos -en
colectividad- a quienes les es permitida la intervencién. Por tanto, rompe con el
esquema burocrdtico y se integra al modelo de la cooperacién como forma de
estructura social.

Entender este ejercicio, en las dindmicas actuales del empresarismo y los
mercados de bienes y servicios, es lo que se propone analizar; cémo y por qué el

expresa diferentes concepciones de la solidaridad, o como lo enuncia Razefo (sf)
analizar cémo la integracién progresivo de ella “en las actividades, organizaciones
e instituciones econdmicas, tantfo a nivel de las empresas como en los mercodos y en
las politicas publicas, incrementa la eficiencia micro y macroeconémica’”.

Andlizar la articulacién entre el modelo de negocio vy la estructura social no es otra
cosa que validar su alineacién, generando a su vez nuevos escenarios de trabajo
para investigadores del drea administrativa. El contraste de experiencias puede

En vista de esto, el estudio del poder vy la politica llevard por diferentes componentes
de abordaje, méxime si se circunscribe al entorno cooperativo, aspectos temdticos
como: grupo empresarial cooperativo, modelo codlicién, intercooperacién y

planteado en este estudio investigativo.
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I 6.4 Marco tedrico

En el contexto de lo planteado, el poder y la politica, asi como diversos componentes
temdticos del cooperativismo en el marco de la economia solidaria, serdn abordados
a continuacién desde la fundamentacion teérica.

6.4.1 Poder y politica en las organizaciones

El sentido de organizacién - alineacién u ordenacién -, se da por la necesidad
misma de dar estructura a la forma en cémo se dan las relaciones, la comunicacién,
las Iineas de mando, entre otros aspectos dentro de dichas organizaciones o
empresas; eso conlleva a la identificacién de modelos de gestién que también han
ido evolucionando conforme con las teorias mismas de las organizaciones. Asi, el
tema del poder y, en él inmersa la politica, surge en esta misma contextualizacién de
clasificacién y caracterizacién; de tal manera que el andlisis de este tema, abordado
desde la actividad organizacional, demanda la consideracién de diversos aspectos,
entre ellos el poder como estructura, el poder en las coaliciones, el poder como
estrategia, el poder en el modelo organizacional.

Conceptualmente, las organizaciones hacen referencia a un sistema de actividades
conformado por varias personas que gestionan actividades en forma coordinada;
cuentan claramente con unos objetivos, los cuales encaminan hacia unos resultados.
Para el ejercicio organizativo, estas deben establecer estructuras a través de las
cuales puedan direccionarse interna y externamente, para ello, acorde con las teorias
clésicas de la administracion, se dan las estructuras jerdrquicas centralizadas por
medio de las cuales se definen aspectos como el manejo del poder, la asignacién de
funciones y las responsabilidades, entre otras. No obstante, es pertinente relacionar
que las organizaciones, cuentan con diversos criterios, lo que permite diferenciarlas
y, por tanto, clasificarlas. A continuacién, la tabla 6 las presenta

Tabla 6. Tipos de organizaciones

Tipo segin Caracteristica

Sector primo(rjio
Sector secundario

Actividad Sector terciario

Sector cuaternario

Locales

Ambito de actuacién Regionales
Nacionales
Internacionales

Finalidad Con fin de lucro (lucrativas).
Sin fin de lucro (no lucrativas.)




Tamai Pequefias

amano Medianas
Crandes
Publicas

Origen del capital Prods

Sociedad anénima
Sociedad anénima de capital

variable
Sociedad de responsabilidad
limitada

Forma jurfdica Sociedad cooperativa
Sociedad de  comandita
simple
Sociedad de comandita por
acciones
Sociedad  en nombre
colectiva

Fuente: Superintendencia de Sociedades.

Inicialmente, para autores como Blau y Scott (1962), las organizaciones se clasifican
considerando la caracteristica externa, es decir, a qué agente externo sirve, por
ejemplo: en las organizaciones de negocios estd al servicio de los propietarios; en
las de servicios, se sirve a los clientes; y en las asociaciones de beneficios mutuos,
sirve al publico en general. Por su parte, Etzioni (1961) clasifica las organizaciones con
base en una caracteristica interna, el control; y presenta cémo en las organizaciones
coactivas no existe la participacién de empleados: v. g. prisiones, hospitales. Las
organizaciones utilitaristas -en el marco de una economia capitalista-, estédn basadas
en la remuneracién; en las organizaciones normativas, la identificacién de los
empleados se basa en la moral, por ejemplo, las universidades.

No hay duda de que las organizaciones tienen su origen en los intereses, aspecto
en el que pueden converger diversos actores; bien pueden ser parte de la actividad
en el interior (codlicién interna) y otros estar fuera de ella (coalicién external. En
teoria politica, ha sido atendido el modelo codlicional, concepto que, con el devenir
de los afios, se ha vinculado con el tema organizacional en materia de eficacia
organizativa. Mintzberg (1989), segin como formen parte de la organizacién, expone
la constitucién de la coalicién interna como “grupos de individuos que pertenecen a
la organizacién”, y precisa, ademds, que son las partes de la alineacién organizativa
-dpice estratégico, linea media, nicleo de operaciones, tecnoestructura y staff de
apoyo- (Mintzberg, 1978). Conforme se desarrolle el grupo, se identifica, segin el
autor, cudl es el de mayor poder -segin la presién-.

Referente a la coalicion externa, Mintzberg (1989) establecié que son los grupos
con interés en la organizacién (que forman el entorno inmediato de la organizacién)
pero que prestan menor atencién porque argumentan una participacién mds limitada.
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El autor también establecié unos grupos de interés: propietarios, asociaciones de
empleados, asociados (socios, competidores, clientes y proveedores), otros con
interés particular, el gobierno y el publico en general; y en sus planteamientos afirma
que ‘la intervencién de la coalicién externa en la organizacién variard también de
una organizacién a otra’.

A continuacién, se describen los grupos expuestos por el autor:

*Propietarios: son agentes con influencia que poseen el titulo legal de propiedad
de la organizacién. Algunos de ellos concretamente fueron quienes crearon estas
organizaciones y dentro de su posicién de poder esperan un beneficio monetario
y alguna capacidad para influir sobre las acciones especificas de la organizacién.
Se pueden distinguir cinco tipos de propiedad: propiedad personal, propiedad
institucional, propiedad dispersa donde muchas personas son propiefarias
conjuntamente, propiedades cooperativas y finalmente las que carecen de
propietarios, como pueden ser las instituciones de caridad. Si no se considera
el ultimo tipo de propiedad, los otros cuatro tipos sugieren que son dos tipos de
dimensiones de la propiedad: el compromiso y la dispersién. Cuanto mds cercanos
estdan los propietarios de la actividad de la organizacién, y mdés concentrada esta la
organizacién, mayor es su poder en la coalicién externa.

+Las asociaciones de empleados normalmente constituyen la mayoria de los agentes
internos con influencia, a menudo deciden ejercer su influencia desde fuera de la
organizacién. Lo hacen a través de dos tipos de organizaciones: los sindicatos
y organizaciones profesionales que de alguna manera marcan los patrones y el
“cémo” deben sus miembros redlizar el trabajo.

*Los publicos son agentes externos con influencia que se encuentran mds separados
de la organizacién tales como los defensores del interés publico, los gobiernos vy
los grupos de intereses especiales -distintos publicos de la organizacién-. Pueden
dividirse en tres clases: grupos generales (familias), grupos con intereses especiales
(instituciones locales) y el gobierno en todas sus facetas.

+Asociados: juegan un papel meramente econémico en el sistema de poder de
la organizacién, pueden de hecho convertirse en agentes con influencia dentro
de la codlicién externa. Cuanto mas esenciales son los recursos que provee a la
organizacién, mayor poder tiene el proveedor, y ademds cuanto mds concentrados
estan los proveedores, competidores y clientes, mayor poder tienen en la coalicién
externa, y cuanto mds dependientes son los proveedores y clientes de la organizacion,
mayor esfuerzo realizan para ganarse su lugar. Competidores que a menudo estan
afectados por las acciones de la organizacién, lo cual en cierfo sentido los hace
dependientes de ella y, por tanto, los lleva a intentar entrar en su coalicién externa.
+Otro grupo de influencia en realidad estd formado por agentes pertenecientes a
alguno de los cuatro anteriores, son los directores; en cuyo caso, son una especie
de “coalicién formal”.

Aunado, Mintzberg (1989) determiné unos estados de la codlicién externa (tabla 7).




Tabla 7. Estados de la coalicién externa segin Mintzberg

Los miembros de la coalicién externa prestan relativamente
poco interés a la organizacién. En este caso, el control del
entorno sobre la organizacién es escaso y esta actia en
gran medida como un sistema cerrado.

Pasiva:

la codlicién externa estd dominada por una persona
activa o un cierto grupo de personas que actian
concertadamente. En muchas ocasiones este grupo domina
a su vez a la coalicién dominante, que tipicamente estard
formada por muy pocos miembros (cfr. Mintzberg 1989,

p. 126).

Dominada:

Es aquella situacién en que grupos diferentes tratan de
imponer presiones a la organizacién. Puede suceder que
Dividida: las luchas politicas de la coalicién externa se transmitan
a la codlicién interna, y viceversa (cfr. Mintzberg 1989,

p.126)

Fuente: modelo politico de eficacia, Mintzberg ,1989.

Mintzberg (1992) afirma igualmente que el poder estd dado a quien ejerce la
legftima influencia en la empresa. En relacién con lo expuesto, Givone (2013) expresé
lo siguiente:

El poder tiene el monopolio de la coaccién legitima. El poder politico legitimo
actia dentro de los Iimites impuestos por la norma que lo ha instituido, pero
si los limites no se respetan cesa la obediencia y se inicia el derecho a la
resistencia. El poder es complejo ya que estd compuesto por distintos elementos
de la sociedad. Es enigmdtico porque es mds lo que oculta que lo que muestra.
Es paraddjico, al ser obra de los actores sociales y estos a su vez quedan a
su merced. Por Ultimo, estd basado en la coercién, la influencia, la autoridad, la
fuerza y la manipulacién.

En un contexto de organizacion empresorio| se disfinguen tres grupos: inversores,
productores y consumidores. Cada uno de estos grupos participard en la organizacién
si percibe como satisfactorio aquello que recibe de la organizacién (beneficios,
salarios y productos, respectivamente), en la medida que lo que percibe de la
organizacién justifica una atencién importante a la organizacién, ciertos miembros
de dichos grupos pasardn a participar en la misma.

72 - ___________________________________________________________________________|



Asimismo, en ofra de las referencias, Mintzberg (1992) respecto al poder, quien,
a diferencia de los tratadistas del comportamiento organizacional, que precisaban
que el poder se centra en el individuo y el camino para obtenerlo y la forma en que
este lo emplea, determina que en la organizacién el interés estd en:

Comprender los elementos bdsicos del “juego de poder” en la organizacién,
en particular saber quiénes son sus jugadores, o “agentes de influencia’,
cudles son los medios o “sistemas de influencia” que utilizan para obtener e
poder, cudles son los “objetivos y sistemas de objetivos” que resultan de estos
esfuerzos. Posteriormente, queremos reunir todos los elementos para describir
varias “configuraciones” bdsicas de poder vy finalmente, ver cémo podemos
utilizar estas configuraciones para comprender mejor el comportamiento de las
organizaciones.

Ante lo expresado, se infiere una conceptualizacién del poder vista desde la
estrategia. Whetten y Cameron (1998), al hablar de las fuentes de poder, establecen
como vehiculo de este las estrategias vy las técticas, para convertirlo en influencia en
las organizaciones. Para el efecto, la figura 10 representa los procesos y conceptos
por ellos determinados:

“PERSONAL"
T SELECCION DE LA DESARROLLANDO EL
EPHLET R 2 i ESTRATEGIA DE PODER DE OTROS
*  Atraccion personal. INFLUENCIA (Empowerment)
e Esfuer. APROPIADA
+  legitimidad.
PODER DEL l; INFLUENCIA
INDIVIDUO ' " SOBRE OTROS
“DE LA POSICION” Respuestas asertivas ante
Centralidad intentos de aplicarnes
Criticabilidad. influencias inapropiadas.

Flexibilidad.
Visibilidad.
Relevancia

— el — e N

« s s s 8

Figura 10. Poder e influencia en las organizaciones

Fuente: elaboracién propia a partir de Whetten y Cameron, 1998.
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Al hablar de fuentes estratégicas, se propone la identificacién de factores o
caracteristicas que le proporcionan a los individuos poder en la organizacién.
Dichos factores, se dividen en: 1) atributos personales y, 2) la posicién -que ocupa-
(es decir, quién o cémo es, dénde estd y qué hace). Como bien se anota, el andlisis
dependerd del contexto organizacional (tipo de organizacién) ya que la posicién
seréd mdas o menos deferminante. Al respecto, en su obra ‘Developing Management
Skills' (en espafiol, desarrollo de habilidades de gestién), los autores -apoyados en
resultados de investigacién, asi como del estudio de ofros autores-, afirman que los
atributos personales pueden aplicarse a partir de la posicién que se ocupe, aspecto
de poder que le permitird -estratégicamente- influir en la organizacién.

Se colige entonces, que los dos factores estén intimamente relacionados, ya que
la posicién de la que hablan Whetten y Cameron (1998), segun la figura, es el
resultado de determinadas condiciones individuales, entre ellas: la experticia y las
capacidades de relacionamiento interpersonales. Asi las cosas, de no poseerlas,
tanto la posicién como el ejercicio mismo que este le oforga en materia de poder,
no llevaran al individuo al estado ideal; es decir, a un cargo en el nivel de la
estructura, donde visibilice determinada posicién que le otorgue mejores relaciones
-en aras del aprovechamiento del poder-, asi como de liderazgo.

De ofro lado, atendiendo el concepto de politica, como bien se expresé arriba,
existe una relacién estrecha con el poder. Segun Givone (2013), la politica es e
descubrimiento y el ejercicio del poder, es el arte, la ciencia, y la técnica para
el uso del poder sobre distinfos conjuntos de relaciones sociales, individuales y
colectivas. Weber (1993) afirmé sobre el poder: es la “probabilidad de imponer
la propia voluntad dentro de una relacién social, ain contra toda resistencia y
cualquiera sea el fundamento de esa probabilidad.” Maguiavelo (1513/1983), por
su parte, aseverd que el fin justifica los medios, resumiendo una postura consistente
en acceder a posiciones de poder mediante la utilizacién de subterfugios v
manipulaciones. Para Pfeffer (2010), el poder es “como la capacidad potencial de
influir en el comportamiento, para cambiar el curso de los acontecimientos, superar
la resistencia, y para que la gente haga cosas que no lo harian de otra manera’
Otros autores, en cambio, entienden el poder como liderazgo, por ejemplo, Davis
(2003) quien considera que el liderazgo es el proceso de influir en otros y apoyarlos
para que trabajen con entusiasmo en el logro del objetivo.

Por su parte, otros autores dedicados al andlisis de lo politico, entre ellos Confucio,
relacionaron el buen desempefio de un gobernante con una aptitud ética,
considerando que solo un hombre virtuoso debe tener autoridad. En el caso de Platén
(1998), argumenté que todos los sistemas politicos son corruptos por naturaleza y
que el gobierno debia recaer en una clase educada para esa actividad; en su obra
La Republica manifesté que para gobernar un pueblo se debe hacer a través de la
observacién de la realidad y la puesta a prueba de cambios y mejoras idealistas.
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También Aristételes (1998) aseguré que la politica es intrinseca a la naturaleza
del hombre, que es necesaria para vivir en plenitud moral; consideré que toda
forma de gobierno puede tener una vertiente correcta y otra incorrecta, propuso
un enfoque cientifico de la politica donde el andlisis social se hiciera tomando en
cuenta elementos psicoldgicos, culturales y sociales, y estableciendo relaciones de
causa y efecto.

Desde lo conceptual, la Real Academia de la Lengua Espafola (2017) define el
término politica como el “Modo que tiene una persona de llevar o dirigir sus asuntos.
Habildad o diplomacia para tratar un asunto y conseguir un determinado fin". La
politica es una actividad orientada en forma ideolégica a la toma de decisiones de
un grupo para alcanzar ciertos objetivos. También puede definirse como una manera
de ejercer el poder con la intencién de resolver o minimizar el choque entre los
intereses encontrados que se producen dentro de una sociedad. De tal manera,
que, en el dmbito de las organizaciones, puede afirmarse que estas también cuentan
con modelos politicos para atender, desde la estructura, la gestion.

En la contextualizacién, la politica hace referencia a tres formas posibles de
abordaje: primero, como un conjunto de actividades desarrolladas por un grupo
y que permiten crear, planificar y ejercer el poder sobre otro; segundo, como la
lucha y la oposicién que debe llevarse a cabo por parte de un grupo reducido para
dominar @ uno mayor; y tercero, como una actividad cuya razén de ser es alcanzar
un fin preciso: el bien comun (todo debe llevarse a cabo con el objetivo de alcanzar
la paz a través de métodos que no incluyan la violencia).

Algunas teorias sobre politica han afirmado que no siempre se establece una
relacién de poder-dominio, hay otras maneras de entender la integracién de las
partes del grupo, observando incluso aquellas minorias que en muchos casos no
son tenidas en cuenta. Eso significa analizar y comprender cada relacién existente
entre los miembros, ya sea de orden individual o colectiva. De este modo, puede
legarse a plantear una nueva definicién de la palabra: la politica como el arte de
la integracién, mdés no de la dominacién, como la gran mayoria sostiene. Se puede
inferir que la politica es la actividad humana concerniente a la ftoma de decisiones
que conducirdn el accionar de toda la sociedad. Al respecto, Hill y Jones (2009) en
su obra "Administracién estratégica” hacen una amplia disertacién sobre la relacién
entre el poder y la toma de decisiones estratégicas lincluidas las interrelaciones entre
las funciones dentro de la organizacién); dedican un apartado solo para atender el
tema de la implementacién del cambio estratégico, considerando la triada: politica,
poder y conflicto, asi como la relacién existente entre estos.

Ante lo expuesto, las luchas por el poder, al igual que la conformacién de coaliciones,
se convierten en escenarios de la administracién estratégica. Hay evidencias de la
relacién entre las funciones y divisién de cargos, y el poder; fodas, devenidas de la
posicién estructural, lo que significa una diferenciacion basada en poder relativo y
en tal observacion, la politica de por medio. Nuevamente, se cruzan poder y politica
en la actividad organizacional; cuestionamientos sobre écémo conquistar el poder




en los niveles mds altos? ¢ Cémo alcanzar esas posiciones de mayor poder? ¢ Cémo
vencer al poder instalado? ¢Cémo crear y operar alianzas que permitan no solo
obtener el poder, sino también mantenerlo? ¢ Cémo neutralizar allos) rivalles)?, son
parte del fenémeno presente en las organizaciones, la lucha por tener y sostener el
poder entre individuos y grupos que intentan reducir el poder entre si, para algunos,
siendo esta la carrera politica.

Tal escenario es negativo para olgunos autores, en principio porque ven en este
el caldo de cultivo de revanchas que impactan negativamente el entorno de las
relaciones; ofros, en cambio, lo ven favorable porque ven en este una opcién que
imprime dinamismo -cambios- a la organizacién, particularmente porque el statu quo
no lo harfa (Mintzberg, 1993). En tal sentido, el relevo generacional o la salida de
quienes ocupan cargos de alta direccién permite que los cargos donde el poder
estd aferrado y concentrado salgan de la organizacién y le impriman una visién mds
exitosa y menos anquilosada porque quienes estdn en esa linea de liderazgo, por
lo general, concentrados en mantener el poder y la actividad politica, pierden el
sentido de la visién estratégica.

Al respecto, Gonzdlez (2010) expone las fuentes de poder en la organizacién,
precisando ademds que mientras mds se concentra el poder en un individuo, la
actividad politica de los grupos serd la generacién de alianzas entre si para actuar
en confra de quien ostenta el poder en razén al autoritarismo. A continuacién, se
detalla en la tabla 8.

Tabla 8. Fuentes del poder

Todo cargo tiene asociada cierta cuota de poder. También
los cargos generan la posibilidad de manejar recursos lo
ue a su vez crea mds poder. Un gerente de compras
La posicién en la 3irigird a las personas de su drea y por otro lado serd
organizacién visto con poder por los demds sectores ya que tiene la
capacidad de influir sobre las adquisiciones de todos.
Algunos, mds hdébiles, sacardn mayor provecho que otros
de posiciones con escaso poder.
Existe un poder informal de personas o grupos que se
manifiesta fuera de la estructura oficial. Buscan influir sobre
la organizacién valiéndose de factores externos. Esas
Fuentes de influencias pueden nacer de lazos familiares, amistades,
poder informales creencias compartidas, pensamientos politicos similares,
actividad sindical, comunidad racial o religiosa. Para los
“clésicos”, resultaban factores que distorsionaban el buen
desempefio de la organizacion.
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La legitimidad

El poder puede estar “legitimado” o no. La nocién de
|egifimidoc§oes bastante difusa. No solo es la condicién
legal para ejercer la posicién, sino que va mas alld en
cuestiones éticas y valorativas. Por ejemplo, en ciertas
empresas un director ajeno a la organizacién puede
haber sido ‘legalmente” nombrado por los accionistas
pero si en ellas se considera correcto que los directores
antes de serlo hayan pasado por sus distintos niveles, ese
director extrafio no estard “legitimado” como tal.

Las condiciones
personales
carismdticas

El poder se concentra en quienes tienen rasgos de
personalidad que lo muestran convincente, sociable y
motivador. Quienes no tienen ese talento, no pueden
acumular poder con faciidad y corren el riesgo de ni
siquiera aprovechar el poder que brindan las posiciones.

El conocimiento o
competencia

El saber da poder. Quien conoce una actividad, una
ciencia, una organizacién, una situacién, una sociedad,
una época, puede ejercer poder a partir de ese mayor
cono-cimiento o la destreza o competencia que tiene para
des-arrollar una tarea. Es aplicable igualmente al que
tiene una adecuada visién estratégica para el futuro de
la organizacion.

La referencia

El poder de uno remite a ofro. Son los “delegados’,
‘representantes’,  “herederos” o ‘intérpretes’. Muy
comun en el dmbito de la actividad politica para tratar
de aprovechar y transferir a otros el poder que suelen
acumular los lideres destacados.

El contexto, la
situacién

El poder cambia segun el lugar y la época. Ganar poder
requiere un buen don de la oportunidad (estar en eﬁugor
adecuado en el momento justo). Los cambios de situacién
también llevan a que el poder de un momento pueda
diluirse o desaparecer en el tiempo o ante nuevos hechos
que lo sacudan.

En personas,

entidades o

condiciones
externas

Una variante extrema de la referencia. Por caso, el poder
de los reyes en las monarquias absolutas provenia de dios,
segun se les hacia creer a los stbditos. La realidad histérica
mostraba, generalmente, a un fundador de la dinastia
suficientemente cruel para eliminar a sus adversarios y
mesidnico, para considerarse “elegido” del cielo.

El manq&o de
recursos tisicos
y econémicos

Son las formas mds explicitas del poder. Uno, es la
capacidad de ejercer coaccién sobre ofros, es decir, la
fuerza para obligar a los demds a actuar de acuerdo con
la voluntad propia.

En el otro caso, la disponibilidad y el manejo de recursos
econdémicos permite vencer al rival si no cuenta con
medios equivalentes para resistir, o “afraerlo” con el
pode-rio econémico que frecuentemente le ‘gana” a la
voluntad. Ambas son manifestaciones de la capacidad
para ejercer poder. La primera obliga por la fuerza, la
segunda modifica la conducta por el interés.

Fuente: monzalez, 2010.
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6.4.2 Intercooperacién y asociatividad

El abordaje de la cooperacién y la solidaridad en el modelo de negocio en las
empresas asociativas es novedoso; aunque es un tema ampliamente debatido
en escenarios de intercooperaciéon, los estudios académicos sobre este asunto
son pocos, asi como contrasta la multiplicidad de estudios de casos exitosos de
empresarialidad solidaria y los escasos andlisis académicos de cémo logran estos
casos exitosos traducirse al modelo de negocio, la filosofia de la organizacién y por
tanto, es reiterada la critica a estas experiencias por “haber perdido la identidad
cooperativa’.

Por su parte, segin la estructura social, la asociatividad se realiza con el énimo
de resolver necesidades colectivas, mientras que los asociados del modelo lo
ven como una oportunidad individual; es decir, como una opcién para resolver un
problema personal. Este estudio pretende analizar el relacionamiento entre los
medios para alcanzar objetivos sociales y econémicos en las empresas asociativas,
para comprender cémo el modelo de negocio expresa diferentes concepciones
de la solidaridad. Analizar la articulacién entre modelo de negocio y estructura
social no es otra cosa que validar su alineacién, este es uno de los retos que ha sido
identificado por el sector como necesidad.

Haciendo eco de las discusiones gremiales en estos temas se puede afirmar que,
en la estructura social, las empresas asociativas se fundamentan en los principios vy
valores fruto de los acuerdos de la intercooperacién, mientras que el comportamiento
como (rjnode|o de negocio estd basado en la interaccién con la economia de libre
mercado.

Uno de los &mbitos donde se expresa la apropiacién de la légica de mercado
del empresariado solidario es en la forma de acumular y distribuir. Las empresas
asociativas han sido empujadas a mantener la misma légica que las de mercado,
actuando bajo modelos de competencia y acumulacién para luego distribuir los
beneficios mediante acciones de educacién, salud, recreacién, para lo cual se crean
fundaciones, en un simil con las empresas de mercado y el tema de la responsabilidad
social. La teoria econémica de la solidaridad plantea, por el contrario, que la
distribucién debe producirse en todos los niveles: cuando se produce, cuando se
consume, cuando se distribuye y cuando se ahorra generando riqueza, que en
parte es apropiada por la empresa como excedentes.

Haciendo eco a las discusiones gremiales en estos temas, se puede afirmar que,
en la estructura social, las empresas asociativas se fundamentan en los principios vy
valores fruto de los acuerdos de la intercooperacién, mientras que el comportamiento
como (rjnode|o de negocio estd basado en la interaccién con la economia de libre
mercado.

78 - ___________________________________________________________________________|



6.4.3 El modelo de negocio cooperativo

El modelo de negocio cooperativo estd determinado por las condiciones del
entorno, las necesidades de sus miembros, los principios, la ética, la gobernabilidad
y los recursos. Por ofro lado, el modelo de mercado ejerce presién a través de la
incidencia de la globalizacién en el desarrollo tecnolégico que imponen nuevos
retos y presiones sobre las organizaciones y empresas cooperafivas.

Este modelo de negocio es el que genera conciencia, accién hacia sus miembros y
comunidades en los temas de democracia econémica, desarrollo local, sostenibilidad
ambiental, distribucién equitativa de la riqueza, responsabilidad social y presencia
contra vulnerabilidades a través de la integracién vy la intercooperacién para lograr
los resultados. Segun Aciamericas (2017):

El sexto principio del cooperativismo da concrecién al mandato de integraciéon
cuando dice: “las cooperativas sirven a sus miembros mas eficazmente vy
fortalecen el Movimiento Cooperativo trabajando de manera conjunta por
medio de estructuras locales, nacionales, regionales e internacionales”. De
este principio se genera una forma adicional de modelo de negocio ya que se
crea una nueva estructura.

Asimismo, establecen los autores:

las relaciones econémicas de los miembros con sus cooperativas, y de las
cooperativas con sus organizaciones de integracién, estan definidas por el
tercer principio (participacién econémica de los miembros), que estd intimamente
relacionado con el sexto principio (cooperacién entre cooperativas), asf la
integracién de niveles y grados aplica un efecto sobre el régimen econémico”.
Segun la ACI "Cualquier sociedad de personas o grupo de sociedades serd
considerada como cooperativa si tiene como objetivo mejorar la situacién
econémica y social de sus miembros mediante la explotacién de una empresa
fundada con miras ala ayuda mutua'y si se adapta a los principios cooperativos'.

Llaintegracién se daen seisdimensiones, desde el punto de vista de laintercooperacién
empresarial ante los actuales retos del entorno, como lo muestra la figura 11.

Figura 11. Modelo de negocio cooperativo

/9




A continuacién, se describen cada una de las dimensiones del modelo de negocio
cooperativo:

*Doctrinario-filoséfica: destaca la capacitacién del talento humano como valioso
instrumento para el desarrollo local y de las cooperativas.

-Politico-estratégica: es necesario comprender la nueva coyuntura y el rol del
cooperativismo para los poderes politicos. Ello exige una re-definiciéon estratégica
para conjugar el éxito econémico-financiero con una visién ideolégica correcta de
la sociedad.

*Orgdnico-institucional: debe impulsarse la integracién en multiniveles velando por
el cabal cumplimiento de las funciones de las organizaciones de integracién vy el
servicio a sus miembros, asi como politicas de autosostenibilidad. Es esencial trabajar
por el fortalecimiento y la re-definicién del modelo de integracién, ligando también
al sector cooperativo financiero con las finanzas populares.

*La integracién juridico-formal: se debe impulsar la modernizacién y flexibilizacion
del marco juridico de las cooperativas.

*La asociativa-gremial: se debe redescubrir la vinculacién de la cooperativa con la
comunidad cumpliendo el principio del compromiso y responsabilidad social, apoyando
los proyectos de los miembros y de la comunidad, logrando la participacién activa
y consciente de los miembros en los procesos de la cooperativa y propiciando la
integracién e intercooperacién con otras fuerzas de la sociedad, la economia social
y la sociedad civil.

*Integracién econémico-empresarial: en empresas del sector productivo o de
servicos.

El modelo de negocio en una cooperativa es la representacion de la conformacién
de alianzas y esimportante para aprovechar ventajas de los procesos de integracion,
oportunidades de la globalizacién y hacer frente a la crisis. Asi, las cooperativas se
unen para generar nuevos sistemas de produccién, comercializacién, y servicios. El
objeto de estos organismos fruto de la integracién es el de obtener logros econémicos,
integracién econémica para responder a las necesidades de crecimiento y expansion
de empresas asf sean cooperativas (sobrevivencia). El objefo de las organizaciones
es: ser rentables, garantizar el crecimiento y su sobrevivencia (Sallenave, 1998).
Para Riesco (2006), "la palabramodelo se utiliza para designar un ejemplar o prototipo
de algo. Sus notas predominantes son la idea de ejemplo y representatividad'”.
Considera ademds que “a los modelos se les suele otorgar una posicién intermedia
entre teoria y realidad, cumpliendo un papel de puente entre ambas’. Siguiendo
a Sierra Bravo (1988, p. 46), "podemos definir un modelo como la representacion
mental de un sistema real, de su estructura y funcionamiento”.

Varios tratadistas del tema han definido: “Un modelo de negocio es una historia
acerca de cémo funciona una empresa” (Magretta, 2002). Es una definicién muy
al estilo contable, ya que segin él es solo un registro pasado. Hay otra que se
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aproxima un poco mds, aunque sigue siendo un enfoque contable, pero con una
mirada de futuro: “El disefio de las transacciones de una firma para crear valor

(Zott y Amit, 2009). Osterwalder (2004, p. 15) lo define como:

Un modelo de negocio es una herramienta conceptual que, mediante un
conjunto de elementos y sus relaciones, permite expresar la légica mediante
la cual una compafifa intenta ganar dinero generando y ofreciendo valor a
uno o varios segmentos de clientes, la arquitectura de la firma, su red de
aliados para crear, mercadear y entregar este valor, vy el capital relacional
para generar fuentes de ingresos rentables y sostenibles. .

Esta definiciéon es mds incluyente, tiene un enfoque sistémico que le agrega dindmica.
Ademds, incluye muchos elementos que no se consideran en las anteriores.

Otros como Barrientos (2005) lo definen como un modelo: “Cuando hablamos de
modelo asumimos que su utiidad es representar un negocio, mas en profundidad
se trata de un conjunto de variables que nos permiten simplificar (la realidad),
generando una abstraccién con propdsitos Utiles”. al hablar de variables sugiere
simular la realidad y este es otro gran aporte. Sin embargo, (Llorens, 2010) lo define
como:

Una representacién de la légica del negocio. Y la describe lo que una empresa
ofrece a sus clientes, coémo llega a ellos, cémo se relaciona con ellos, cémo
interactia con sus proveedores, empleados y el medio en el cual estd inserto,
en resumen, es una representacién de cémo se organiza la empresa para
lograr sus objetivos.

Rescatando los anteriores Osterwalder, Magrett, Zott, Amit, Barrientos y Llorens,
que se plantean en el presente documento, podemos proponer que la perspectiva
adecuada para definir un modelo de negocios es a través de la teoria de sistemas,
“un modelo de negocio es el sistema de procesos que desarrolla una organizacién
con el objetivo de satisfacer las necesidades de los clientes'.

la interdependencia es el punto fundamental para estudiar en el modelo de
negocio de los conglomerados que tienen un cierfo grado de interdependencia
con otros modelos de negocio que se crean para generar circuitos econémicos.
No necesariamente las interdependencias importantes tienen que ser con otros
competidores, también puede ser con los proveedores internos o externos ya que
ambas pueden interactuar entre si. Se consideran dos tipos de interdependencia, la
endégena que es un tipo de interdependencia con otfros de su propia cadena de
valor, y la interdependencia exdgena que se realiza con otros competidores.




6.5 Criterios metodolégicos I

Esta investigacion estd enmarcada en los estudios estructuralistas ya que, bajo el
pensamiento de Gutiérrez (1984), el propésito de esta investigacién es dilucidar
la realidad a través de la razén, al formular el modelo de negocio que da cuenta
de la teorfia que ordena los conglomerados sociales. Lo que se busca con esta
investigacién es conocer a través de los modelos de negocio bajo los cuales se
desempefian, las leyes generales que los gobiernan y obtener respuestas a través
de esta representacion.

De otra parte, explicar cémo estas manifestaciones se logran a través de la
manipulacién para lograr el poder y las implicaciones que ello conlleva. La
interpretacién para comprender estos fenémenos que son sociales puede ofrecer
criterios para elaborar una critica a las tradiciones metodolégicas utilizadas en las
ciencias sociales. Por este motivo, se abordard el criterio de Stake (1995) y Yin (1994)
sobre los estudios de caso. Los modelos de negocio de los conglomerados merecen
un estudio especial porque son muy particulares. Por este motivo, se plantea acd el
estudio de caso. 'El caso es un sistema integrado. No es necesario que las partes
funcionen bien, los objetivos pueden ser irracionales, pero es un sistema” (Stake,
1994, 16). Segin Angel (2011) “los estudios de caso colectivos buscan establecer
regularidades en una poblacién, para lo cual se estudian varios casos”.

‘Cuando disefiamos los estudios, los investigadores cudlitativos no confinamos la
interpretacién de variables al desarrollo de instrumentos con anterioridad para la
recogida de datos, ni al andlisis e interprefacién para el informe final” (Stake, 1995,
20). Lo que se pretende es observar lo que el caso dice y que permita encontrar
los rasgos caracteristicos de su sistema. De ahi que Stake considere que “Un buen
estudio de caso es paciente, reflexivo, dispuesto a considerar ofras versiones. La
ética de la precaucién no estd refiida con la ética de la interprefacién” (1995, p. 23).
Para Angel (2011) “las herramientas para la recoleccién de datos en este tipo de
estudios son la observacién, la entrevista y el andlisis de documentos, aunque en
muchas ocasiones no se descarfan instrumentos llamados cuantitativos que permitan
describir el caso o triangular la informacién”. Segun Angel (2011):

la perspectiva de Yin (1994) para la definicién del estudio de caso considera
esta mefodologia como una via inductiva que parte del caso para producir
teoria mediante un proceso hipotético -study's propositions- que concluye en
generalizaciones sobre una tipologia. El término para denominar esta tradicién
hace alusién a que el objeto empirico estudiado es una particularidad de una
teoria que se asume en el estudio en forma légica, y la aproximacién al caso
pretende encontrar la manera como esa teoria ilumina el entendimiento de
una realidad social. El proceso de aproximacién al hecho empirico se efectia
mediante estrategias metodolégicas que permiten realizar dicha aproximacién
y analizar los datos a la luz de la teoria expuesta (Merriam, 1988, p 58). En
este sentido, el estudio de caso no busca hacer teoria de la sociedad con
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base en una aproximacién empfrica. El trabajo tedrico es previo al abordaje
empirico y se hace segun una valoracién y una critica a las diferentes posturas
que intentan explicar un fenémeno social y, de acuerdo con la posicién tedrica
adoptada, se busca dar cuenta de un fenémeno abordado empiricamente.

La mirada que se busca hacer es desde el modelo propuesto (figura 11) para construir
la teoria que fundamenta el conglomerado. Esta postura permite considerar el
estudio como exploratorio ya que se trabaja con el propésito de generar hipétesis
en procesos inductivos que permitan confirmaciones posteriores con el fin de realizar
una generalizacién de la teoria (Merriam, 1988, p. 13). Segin Yin (1994) en el
proceso metodolégico es preciso establecer de antemano cémo se van a analizar
los datos a la luz de la teoria en cuestién, qué tipo de resultados se van a obtener
y cudles son los criterios para interprefar dichos resultados. Esta mirada permite una
extension de la investigacién para una posterior investigacién, ya que el objeto de
esta es contrastar las teorias.

6.5.1 Poblacién bajo estudio

Llegar a un entendimiento de todo el movimiento cooperativo representa un desafio.
Para el propésito de este proyecto es fundamental que los limites de la poblacién
en estudio sean comprensibles, que se reflejen de igual manera las caracteristicas
de las organizaciones fruto de integracién y de cooperacién en diferentes dreas.
De manera que el proceso de definicién y clasificacion no es fécil porque en este
problema se enfrentan dos dimensiones diferentes: i) la diversidad de las legislaciones
nacionales, y ii) la variedad de formas de cooperacion.

La tabla @ muestra una sintesis de los tipos de organizaciones de cooperacién en
un frabajo de investigacién realizado por el equipo de investigacion del Monitor
Mundial de Cooperativa en 2013. Este trabajo se centra en las empresas, los
grupos cooperativos de cooperativas con mutualidades, que para el propésito de
este trabajo llamaremos conglomerados. Con el fin de evaluar las integraciones
cooperativas en su contexto econémico, donde se tendrd en cuenta no sélo su
impacto directo, sino también su impacto indirecto. En otras palabras, el valor creado
en el proceso de produccién final que debe ser afiadido a los creados en las rondas
anteriores productivas.




Tabla 9. Tipos de organizacién en el mundo cooperativo

Tipo de
cooperacién

Definicién

Cooperativa

Una asociacién  auténoma  compuesta  princicalmente
de personas unidas voluntariamente para  satisfacer
sus necesidades y aspiraciones econémicas, sociales y
culturales en comun, mediante una empresa de propiedad
conjunta y de gestién democrdtica que actia de acuerdo
con acuerdos internacionales sobre los valores y

rincipios, tal como se indica por la Alianza Cooperativa
nternacional. Usualmente reciben una compensacién
limitada, si la hay, sobre el capital suscrito como condicién
de membresia.

Mutual

Una organizacién cooperativa de tipo privado que provee
un seguro u ofros servicios relacionados con el bienestar.
Se considera también el microseguro y las mutuales con
membresia tanto voluntaria como obligatoria.

Grupo
cooperativo de
cooperativas
con mutualidades

las  cooperativas  compuestas  principalmente  de
cooperativas mutuales que llevan a cabo una actividad
econémica para la produccién de bienes o la prestacién
de servicios de interés comin para sus miembros.

Grupo
cooperativo

Un grupo cooperativo:

1. Se compone de organizaciones que operan como una
sola entidad econémica

2. Publica regularmente un estado financiero consolidado
3. Se inc\uyen, principo|men’re cooperativas

4. Actia de acuerdo con los principios cooperativos y
valores

5. Es controlado por las cooperativas que la integran.

Red de

cooperacién

Una red cooperativa es:

1) Compuesta por organizaciones que operan como una
sola entidad econémica

2) No publican un estado financiero consolidado

3) Incluye principalmente cooperativas

4) Actia segun los principios cooperativos y valores

5) Es controlado por las cooperativas.

La empresa no
cooperativa

Una empresa no cooperativa en el que las cooperativas
tienen una participacién de control.
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Fuente: Exploring The Co-Operative Economy, 2014.




I 6.6 Caso: Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

6.6.1 Coomeva, sus origenes

En marzo de 1964, el médico pediatra Uriel Estrada Calderén, junto con un grupo de
27/ médicos, constituyé la Cooperativa Médica del Valle -Coomeva-, con la finalidad
de brindar solidariamente diversos servicios, entre ellos financieros y seguros; eso si,
tfomando primero un curso en la Universidad Obrera de Cali, con el fin mantener un
ambiente de cooperativismo -ahorro y crédito, poco a poco, su desarrollo progresivo
fue vinculando mds asociados, ademds de médicos y profesionales afines, para el
afio de 196/ fueron ingresando todo tipo de profesionales.

Como lo resefia la Revista Coomeva, con ocasién del aniversario nimero 40, se
reunieron 6.600 pesos en una época en que la consulta de un médico especialista
costaba 409 pesos vy el salario minimo era de 420 pesos mensuales. Estos pioneros
abrieron el camino y eso no fue fécil, sin embargo, hacer realidad ese suefio se
logré y en la actualidad Coomeva es el resultado de empresa de gran tamafio y
plroyeccién, pero especialmente una protagonista del emprendimiento solidario en
el pafs.

Desde su fundacién, Coomeva ha mantenido un constante proceso de cambio,
asumiendo refos estratégicos para transformarse y atender las necesidades de los
asociados y, como bien lo declara, “facilitarles cada vez mas la vida"; asimismo,
las que el mercado y el enforno le han demandado. For lo tanto, acorde con su
crecimiento gradual, la tabla 5 presenta los hitos de su historia:

’

Tabla 9. Tipos de organizacién en el mundo cooperativo

Afo Suceso histérico

1964 El 4 de marzo uanrupo de 27 médicos fundan la Cooperativa

Médica del Valle, Coomeva.

1973 Se crea el servicio de medicina prepagada, pionero de esta
actividad en Colombia.

El “auto seguro de vida', se convierte en el servicio de proteccién,
1975 Asistencia y Solidaridad, PAS. Ademds se constituye Funerales Los
livos con la particioacion de cuatro cooperativas mds.

1982 Nace Turismo Coomeva en Bogotd, inicialmente con el nombre
Procultura.

1986 Se crea el servicio de Salud Oral Coomeva.

1989 Se crea la Fundacién Coomeva.

1992 Se crea la regional Bogota.




1995 Tras la Ley 100, se crea Coomeva EPS.

1967 Coomeva se vincula a la Clinica Materno Infantil los Farallones y se
inaugura la sede nacional “Uriel Estrada Calderén’”.

Coomeva Medicina Prepagada.

1998
Se inicia las operaciones de la Corporacién Coomeva para la
Recreacién vy la Cultura.

1999 Coomeva aumenta su participacién en el capital de la Sociedad

Funerales Los Olivos Sercofun.
2000 Se crea la regional Caribe.

Coomeva avanza en el proceso de conversién a cooperativa
2001 multiactiva, como la empresa matriz de diez empresas.

Se adopta el SGI como método de gestion.

2002 Se ratifica la naturaleza multiactiva de la Cooperativa.

2005 Acuerdo de Cuba: Mejores Practicas de Gobierno Corporativo.

Conformacién por Sectores del GEC.

2007 Definicién, desarrollo e implementacién de la Tarjeta Coomeva,
como resultado de la definicién corporativa del desarrollo del
modelo Integracién de Servicios.

2008 Compromiso Ambiental Cooperativo -Pacto Verde.

2010 Plan Estratégico ‘Repensando a Coomeva”.

Coomeva Corredores de Seguros.

201 Clinica Palma Real.

Bancoomeva.

Fuente: pagina web institucional Coomeva

El médico cofundador, Victor H. Pinzén Parra (Redaccién El Tiempo, 2004), cree que
“el éxito de Coomeva estd en sus cuatro pilares: cooperativismo, ahorro, educacién
y la proyeccién a la comunidad”. Asociado al proceso histérico, ha habido momentos
dificiles que han servido para fortalecer la Institucién; entre ellos, estd justo en sus
inicios cuando el dinero destinado a los créditos de los asociados se agoté, y como
bien lo sefiala el médico Pinzén, "de no haber solucionado ese impasse cuando
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apenas nacia la Cooperativa se habria frenado su crecimiento”.

Aunando una profunda conviccién cooperativa a un dindmico sentfido
emprendedor, Coomeva fue ampliando sus servicios, su territorio vy su base
social, hasta constituir hoy un Grupo Empresarial Cooperativo presente en
1050 municipios de Colombia. Los 275 mil asociados se benefician de las 16
empresas que la Cooperativa ha ido constituyendo en sectores tan diversos
como el financiero, la salud, el aseguramiento vy el recreativo (Coomeva, s. f..

Relevante también en su proceso de consolidacién, en el afio de 1984 Coomeva
adopté un modelo formal de organizacién y de administracién, el cual mds tarde se
convirtié en el Sistema de Gestién Integrado v al que gracias a su implementacion,
le fuera otorgado el Premio Colombiano a la Calidad 2012 de Gestién.

6.6.1.1 Coomeva, organizacién empresarial

Como lamisma entidad lo declara, “es una organizacién cooperativa de profesionales
y sus familias que se asocian para satisfacer necesidades comunes, mediante la
produccién y obtencién de bienes y servicios y la generacién de oportunidades para
su desarrollo”. Como entidad referente en el sector solidario, gracias a sus logros,
también respalda la creacién de empresas cooperativas, contribuye en la busqueda
del fortalecimiento gremial y sectorial, promueve la construccién de alianzas entre
cooperativas y ‘el aprovechamiento de las sinergias, proponemos y concertamos
la construccién de un marco legal que facilite el desarrollo del Cooperativismo en
Colombia y difundimos el enfoque cooperativo y solidario como teoria econdmica y
visién superior de hacer empresa’. En cuanto a su objefo social, precisa:

En COOMEVA, el Acuerdo Cooperativo es entendido como el acto en virtud
del cual unas personas unen recursos y voluntades a través de una empresa
asociativa con el propésito de satisfacer necesidades que les son comunes.
Tiene como fin el procurar para sus asociados la satisfaccién de dichas
necesidades, la proteccién mutual v social, su desarrollo integral vy el de sus
familias, asi como la promocién de sus economias familiares y empresariales.

La figura 12 responde al interrogante équiénes somos de la organizacién?



Figura 12 Declaracion del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014.

Concordante con tal declaracién, expone su misién y visién; estas son:

Misién: contribuir al desarrollo integral del asociado y su familia, al fortalecimiento
del sector solidario y a la construccién de capital social en Colombia.

Visién: Coomeva es reconocida como la mejor fuente de solucién a las
necesidades y expectativas del profesional colombiano y su familia, gracias a
su exitoso modelo empresarial cooperativo.

En cuanto a los valores y principios, Coomeva se rige por la "“Declaracién de
Identidad Cooperativa” adoptada por la segunda Asamblea de la Alianza
Cooperativa Internacional -ACI- (1995).

Por su parte, la Cooperativa presenta una organizacién empresarial que permite
visualizar los niveles que estructuran su dindmica; asimismo, una estructura
administrativa que responde al principio cooperativo de la participaciéon democrdtica,
donde la asamblea general de delegados define el consejo de administracién y la
junta de vigilancia. Ambos componentes, se presentan en las figuras 13 y 15.

88 - ___________________________________________________________________________|



Comités Nacionales
Asesores

D
I

R
|

G
E
N
C
I

A

Gerencias Corp.
Regionales

Gerencias Corp.
Nacionales

Asamblea de Delegados

Consejo de Administracion

Presidencia Ejecutiva

Asociados

Junta de Vigilancia

Comités Regionales y
Zonales

OTRAS

EMPRESAS

SECTOR SECTOR SE SECTOR
FINANCIERO SALUD RECREACION ROTECC

Figura 13. Organizacién del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva
Fuente: Informe Balance de Gestion Coomeva, 2014.

Principales:

Iﬁmnbrnsdei(:nnsejnde.ldmiﬁsbraciﬁn Periodo 2013 - 2016

Maria Eugenia Pérez Zea
Simedn Cedano Rojos
José Vicente Torres Osoric
Carlos Arture Alomia Diaz
Diana Uribe Jiménez
Fernando Rey Cubillos
Ivan Elias Torres Nadjar
Lecn Dario Villa Villa
Martin Alonso Pinzén Echeverri
Carmen Elvira Gardeazabal Jiménez
Celestine Arango Cano
Mariane Jaramille Caicedo
Mauricio Ocampo Montoya
Ricardo Antonic Caycedo Bustos
Filar Ferndndez Montes
Maria del Pilar Escobar Collazos
Clara Lopez Viuda de Medina
Ricardo Rafael Logreira Hyman

Junta de Vigilancia

Presidente Ejecutive
CGrupo Empresarial Coomeva

Luis Maria Tamayoc Gémez
Simedn Cedano Rojas
Redrige Restrepo Lopez

Juan José Gomez Jaramillo

César Augusto Herrera Garcia
Rail Escobar Alzate

Price Waterhouse Coopers

Alfredo Arana Velasco

Gerencias Empresariales

| Bancoomeva |

Presidente: Hans Theilkhul Ochoa
Gerente: Gilberte Quinche Tere
Gerente: Jaire Reinales Londofio

Gerente: Jorge Alberto Zapata Builes
Gerente: Juan Carlos Marguez Ortiz
Gerente: Fabidn Osoric Florez

Gerente: Maric Hernandez Rueda

Gerente: Carlos Armando Gonzilez Rengife
Gerente: Isabel Cristina Rincén Fernandez

Gerente: Carlos Alberto Mufioz Mera
Gerente: Victor Manuel Torres Carvajal

Gerente: Luis Mario Giraldo Nific

Gerente Ejecutive: José Fernandeo Iragerri Lopez

Figura 14. Estructura administrativa y junta de vigilancia
Fuente: pagina web institucional Coomeva.



En el reporte a 2014, la Cooperativa ya hace presencia en mds de mil municipios de
Colombia, destacdndose como ejes centrales de su operacién seis sedes regionales
distribuidas asf: Cali (principal), Bogotd, Medellin, Caribe, Eje Cafetero y Palmira. La
figura 15 muestra la presencia a nivel nacional de acuerdo con su campo accién:

EN DONDE ESTAMOS

8 Centras de Atencion Coomewa, CAC.

6 sedes Argiorales de Coomeva

51 oficinas Bancoomea.

1070 punices de cobertura de: Coomeva EPS/Salud

135 puntos de atencion de Coomeva EPS.

49 puntes da atencién de Coomeva Madicing Prepagada,

19 Uridades de Fromocian y Prevencion Coomeva Medicina Prepagada.
Sede Clinica Farallones

Sede Clinica Palma Aeal.

37 oficnas de Coomesa Coredores de Sequros.
Sede Club Campestre Los ndes

16 oficinas de Turismo Coomeva.

EE: oficinas de Corporacion para ks Recreacion
56% del temitono recional

Figura 15. Presencia nacional del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Fuente: Informe Balance de Gestion, Coomeva, 2014.
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6.6.1.2 Comunidad de asociados Coomeva

la comunidad de asociados de la Cooperativa Médica del Valle es considerada
por la organizacién como el mds importante colectivo de profesionales del pars;
el gran objetivo para la entidad es crear valor al asociado, quien se representa a
través de sus diversos roles. Estos son los que muestra la figura 16.

5 . /

Figura 16. Roles del asociado del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Fuente: elaboracién propia a partir del informe Balance Social Coomeva, 2014.

Estatutariamente, el cardcter de asociado lo tienen aquellas personas que se
inscriben en el denominado “registro social’, haciéndose efectivo a partir de la
fecha en que son aceptadas por el organismo competente; para obtener tal calidad,
puede accederse en los siguientes casos:

-Profesionales, técnicos y tecnélogos con titulo reconocido por el Estado,
su conyuge o compaferola) permanente vy los hijos del asociado, padres vy
hermanos.

*Los empleados de la Cooperativa, de las empresas que conforman su Grupo
Empresarial Cooperativo y de las asociaciones u organizaciones donde la
Cooperativa tenga el control administrativo o financiero.



+Las personas juridicas de derecho publico, las del sector solidario y las demds
de derecho privado sin énimo de lucro.

‘Las empresas o unidades econémicas cuando sus propietarios trabajen en
ellas y prevalezca el trabajo familiar o asociado.

+Los estudiantes de los dos (2] ltimos afios de carrera de las instituciones de
educacién superior reconocidas por el Estado.

*El cédnyuge o compafiero (a) permanente, los hijos, padres y hermanos de un
asociado fallecido, teniendo solamente como vinculo el parentesco con él (ella),
confando para esto con un término de hasta seis (6) meses a partir de la fecha
de fallecimiento del asociado y previo el lleno de los demds requisitos que
establece el presente Estatuto.

+Los asesores comerciales del Grupo Empresarial Cooperativo, Coomeva, que
cuenten con una antigiedad minima de dos (2) afios. (pp. 11-12)

En cuanto a su pensamiento estructural y visionario, se plantea desde la gerencia
general corporativa un modelo integrador entre las necesidades y el servicio,
donde el eje articulador es el asociado; la figura 17 asf lo presenta:

ASOCIADOS

Servicios - Resultados - Parficipacién

A

Necesidades
% (Inversién) S (Servicio)

V$ (Valor Econdmico)

Financiero
Proteccin
Alimentacion
Hogar
Vestuario
Transporte
Telefonia
Otros

Recreacion

Figura 17. Modelo asociativo del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Fuente: Arana, 2012.
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En el reporte a 2014, el Grupo Cooperativo contaba con un total de 255692
asociados distribuidos en las diferentes sedes en las que hace presencia a nivel
nacional. Este resultado se logré gracias a la denominada “Apertura cooperativa’,
dimensién que se abordé para el “Andlisis del cumplimiento de los principios
cooperativos’; de manera que para observar el crecimiento (4.391 asociados),
la Organizacién tomé como referente histérico la evolucién comprendida entre e

periodo 2009-2014. La figura 18 da cuenta de esto:

EVOLUCHIN DEL CRECIMIENTO DE ASOCIADOS
Afio Asociados a diciembre 2008 - 2014
2009 213102 Xanoao
0
o 50,008 i
2010 225003 g S & @ d
m o L
H a1 ls i [}
2011 250174 A
w 150000
2012 273,513 2
= 3 100,000
e 7
2013 250703 B i
[<]
(=
2014 255.692 o

2005 M0 201t @2 ME 2044

Figura 18. Crecimiento de asociados del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva,

2009-2014

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014.

Definida por la misma entidad, Coomeva es una cooperativa “incluyente y pluralista,
abierta a quienes cumplen los requisitos necesarios y manifiestan su voluntad
de ingresar, permitiéndoles su refiro cuando asi lo desean, sin ningun tipo de
discriminacién, respetando plenamente sus decisiones, la dignidad y los Derechos
Humanos”. Asimismo, ha fortalecido en los asociados, el discernimiento y aceptacién
de sus responsabilidades con Coomeva, lo que afianza su sentido de pertenencia
con la misma, pero a su vez, las obligaciones que esto les demanda; en tal sentido,
el Grupo, como parte de la citada Apertura, afirma que “actia con transparencia y
permanentemente fortalece los espacios de inclusién, escucha e informacién con el
fin de lograr la confianza de sus asociados”.

También, asociado a lo anterior, ha sido de gran relevancia para el Grupo
Cooperativo identificar el perfil de sus asociados; esto, con el fin de ofrecer sus
servicios en forma mds acertada y, en especial, responder satisfactoriamente a
sus demandas, razén por la cual disefiaron estrategias de segmentacion. El citado
perfil suministré, a grandes rasgos, la siguiente informacién: la ubicacién principal




de los asociados estd en las regionales Cali, Bogotd y Medellin; en el tipo de
vinculacién, el 73% son graduados y el 63% con nivel de formacién profesional;
el 48% tiene seis o mds afios de vinculacion; el 63% son asalariados, seguidos de
un 25% independientes; la edad promedio es de 44 afios; y el 56% es género
femenino, seguido de un 43% masculino. Mds informacién del perfil de los asociados
puede obtenerse en la figura 19.

_Cal 76.802 30.0% _Menosdelafio 33261 0% Graduade 185947 7%
Medellin 57043 22.7% _lafio 24835 7% Jovenes asociades 27347 7%
_Bogotd 58282 225% 2 afios 28045 1ox Familiar asodado 21819 &sx
Caribe 33.886 133% 3 afios 18957 TA% Empleado 4794 1%
Eje Cafetero 19.909 8% _ 4 aflos 14755  5E% _Persona juridica 2527 1%
Palmira 8870 35% 5 afios 12078 47 Educacion no formal 10258 40x

& 0 mas arlos 123761  48ax

Estratos®™
Aszlariado 160664 635X Casado 03.824 avox Estrato 1 4148 aex
independients 63536 251X Soltero 103331 s08% Esirato 2 28341 nx
Pensionado 7056 8% Union Libre 28810 max Estrato 3 90260 357%
Sociedad 1222 1 Sepanio/Dvorcado 12073 4% Eswatod 66141 2em%
Sin actividad 18480 73% Viudo 4081 18% _Estrato 5 37240 AT
Estrato & 13774 54%
Edad
Doctorade 1785 awx Femening 143226 see% Menor de 25 afos 10302 4%
Magister 4508 1L8x Masculino 109939 434% [25-20] afios 30326 120%
Especializacion . ! 130-34] afos 35980 wm2x
135-30] afios 32470 128%
TemicooTecndlogo 32716 129w 140-44] afias 27245 108%
Bachiller 12Be% s1% 145-49] afios 27700 nox
307 otx 50-34lafos 28578 u2X
500 0.2 155-59] afios 22768 90%
160-64] arios 18086 7%
&5 afos o mas 19743 78%
Edad promedic 445

* Las caracteristicas regionales, antigledad y tipo de vinculacion incluyen tanto la
poblscion de personas juridicas como naturales. Les demas caracteristicas solo
clasifican a las personas naturales.

** Los porcentaies no sumian &) 100% porque no se tiene en cuenta la categoria sin
informacicn.

Figura 19. Perfil de los asociados del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014.



Uno de los grandes retos respecto a los asociados, ha sido mantener su permanencia
y conforme con esto, Coomeva se ha propuesto un crecimiento moderado a fin de
lograr mayor satisfaccién y uso de los servicios, aspecto Ultimo que le permite,
como bien lo precisa el Crupo, cumplir “nuestra misién, generamos fidelidad
y permanencia’. Por eso, concordante con uno de los objetivos de la economia
solidaria, el uso de los servicios, también se dieron a la tarea de medir su uso, v el
reporte a 2014 arrojé lo siguiente:

-Con respecto al 2013, cuyo producto promedio por asociado con servicios fue

de 3.6/, pasé a 399.

-Los asociados con producto, que en la vigencia de 2013 era del 16%, pasé a
20%, lo que representa un nimero de seis o mds productos.

-Las atenciones fueron mds de 45 millones.

-En materia de transacciones -medios de pago-, se efectuaron 3.3 millones.

-Los usuarios con ningin servicio, que en el 2013 fue de 17%, pasé a 16%,
que presentd una disminucién en este concepto.

o

En ese sentido, se genera, segun el Grupo, un esfuerzo -como ya se dijo-, en la
implementacién de estrategias en mercadeo.

6.6.1.3 Unidades del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

A finales del afio 2007, la Cooperativa Coomeva, en cabeza del gerente general
Victor H. Pinzén anuncié su reorganizacién. En tal sentido, sefialé que la actividad
estaria especializada en la prestacién de servicios en ahorro y crédito; eso si,
convirtiéndose en la matriz de un grupo empresarial que estaria conformado por
cuatro unidades de negocio que surgirian como propuesta para el fortalecimiento
de actividades como: servicios de salud, recreacién, turismo y proteccién.  La
Cooperativa entonces, es la propietaria mayoritaria de las empresas del grupo, v,
gracias a esta conformacién, de manera conjunta ofrece una diversa gama integrada
de productos y servicios -mds de 130-. Asimismo, como parte de su dindmica
integradora y con el objetivo de mejorar la calidad de vida de sus asociados, la
Cooperativa promueve el cardcter emprendedor de estos a través de la creacion
de empresas, la capacitacién y el financiamiento. La figura 20 permite visualizar el
esquema organizacional del grupo.
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Figura 20. Organizacién del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Fuente: Premio Colombiano a la Calidad de la Gestion 2011, COOMEVA.

De acuerdo con la imagen, y como bien lo determiné la gerencia, la conformacién
del Grupo tendria por propésito la administracién y desarrollo auténomo de cada
uno de los servicios a ofertar; el objetivo permanente seria la permanencia de
asociados y usuarios satisfechos, lo que ha logrado en forma contundente si se tienen
en cuenta los indices de confianza y satisfaccion que a 2014 presenté el Grupo, que
son, en su orden, del 82% y 83% respectivamente (figura 21). También a resaltar, en
el momento en que se dio esta reorganizacién, la Cooperativa contaba con una
destacable solidez (activos por mas de 265000 millones de pesos y un patrimonio de
63.280 millones de pesos a junio de 2007, Departamento Administrativo Nacional
de Cooperativas -Dancoop) que le permitia, siendo entonces la tercera cooperativa
del pais por activos, iniciar operaciones de inversién para el fortalecimiento de una
gestién por unidades de negocio.

Como parte del mismo balance, en el desempefio general del Grupo Empresarial
Cooperativo Coomeva presenta la siguiente informacién:
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Asociados

Activos: $7.15 Billones
Ingresos totales: $4.01 Billones

Patrimonio: 51.31 Billones

Empleos Directos:
13.976
Empleos Indirectos:
28.000

Usuarios Coomeva Medicina
Prepagada:
347.263 personas.

Usuarios Coomeva EPS: 3.008.694
personas.

Clientes del Banco: 360.616

Figura 21. Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva en cifras

Fuente: elaboracion propia a partir del Informe Balance Social Coomeva, 2014.

Como puede observarse, la figura 22 presenta algunos de los resultados obtenidos
por el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, y que permite colegir lo que la
misma organizacién destaca de su desempefio, y es que es la primera cooperativa
del pafs de acuerdo con el nivel de activos, asi como la tercera mas grande a nivel
latinoamericano. Igualmente, en el contexto Colombia, estd entre las empresas mas
grandes tanto por el nivel mismo de los activos, asi como por los ingresos.

Por su parte, como bien lo anuncia el Grupo Empresarial en su Balance a 2014,
“independiente de la forma juridica que tengan las empresas, éstas deben mantener
una filosofia de actuacién cefida al pensamiento cooperativo” (p.13), razén por la
que su forma de gobierno corporativo pretende garantizar unidad de propdsito
direccién y control. De forma, que Coomeva presenta en sus resultados al cierre del
2014, el siguiente resultado general del grupo:



Suma $55.646 mm, que si lo comparamos con el de $38.066 mm en 2013,
implica un crecimiento del 46%, el cual ya es un crecimiento significativo pese a
la pérdida considerable en la EPS a la cual nos referiremos mas adelante. Sin
embargo, vale la pena a la hora de evaluar la gestién hacer el ejercicio de
analizar los resultados excluyendo a la EPS del resultado consolidado del GECC
dado que en gran medida su comportamiento obedece a factores externos a la
gestién de la empresa. Al realizar este andlisis tenemos que el GECC pasaria

de una utilidad de $57 mil MM en 2013 a $91 mil MM en 2014, lo cual implica

un crecimiento del 58%.

Mejora en la creacion de valor del GECC

120060 110 922
109000 90 646
57 535
. 38 237
=17 887 -19 469
_ -35 000
_ 2012 2013 2014 2015

Figura 22 Mejora de creacién de valor

Fuente: Informe de Gestion, Coomeva, 2015.

Por otro lado, debemos destacar el buen desempefio financiero de Bancoomeva,
Coomeva Medicina Prepagada, Sinergia y del Corredor de Seguros, como se
puede observar en la siguiente tabla y el cual permite analizar la creacién de valor
econémico frente a los costos ponderados de capital de cada empresa en relacién
con sus patrimonios contables y sus valoraciones. De otra parte, se adiciona a
los resultados financieros generados el valor de los beneficios entregados a los
asociados por la suma de $108 mil mm, para tener perspectiva integral de la
creacién de valor en el Grupo Coomevar
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Proyecciones 2014 - 2017 ($Mill)

PATRIMONIO Valoracién Empresas Solidus Capital [Presupuesto 2015)
Proy. 2013
EMPRESA (ibros)  Patrimonio RETORNO [Vr. $Mill} REAL PY PY
Valoracién Valoracién  Libros 2014 2015 2016
cOOMEVA 661,847 | 16.00%  105,910) : : :
Bancoomeva 206,435 e i 14.18% i 29,273
Conecta Financiera 552 16.07%: 89|
SECTOR FINANCIERO 206,988 373,968 | | 29381
Coomeva EPS 9,128 42,946 19.31% 2030 17,211
Coomeva MP 53,930 241,096} 16.49% 8,893 16,980
Sinergia GS 15,002 30537 | 12.21% ; 1,832 i 5156
Clinica Farallones 43,148 29,3191 15.24% 467! 6574 36871 3,730
Clinica Palma Real 10,085 10,085 | 13.58% ,370! 1,370| - 174
Hospital en Casa 7,730 11,166 13.20% 1,020 L2413
Conecta Salud 738 7381 16.07% 119 261 i
SECTOR SALUD 219,763 365,887 | [ 37,019 | ges9 34,438
Corp. Coomeva 16,550 19,545 15.53% 2,570) b 1,030 20}
Turisme Coomeva 1,943 3,435} 17.00% 330) [ 340l 308 :
Club Los Andes 11,876 2518} 15.53% 391} 1,844 51 38! 47! 76 108
SECTOR RECREACION 30,368 25,498 | 4,010 4,744 845 1,409 375! 605! 814
Corredor 3,989 9,497} 16.06% 1,5251 641 18391 2438 17040 44600 6,884
PROTECCION 3,989 9,497 | 1,525 641 1839 2438 1704 4460 6,884
CSA 8,445 11,281 16.87% 1,903 1,425 1,410} 396, 299 337 380
Fundacién Coomeva 9,314 10,915} 17.70% 1,932 1,649 1,332 639 940;  1,034]  1,137]
OTRAS COMPARIAS 17,759 22,196 3,835 3,073 27420 1,035 1239 1371 1,517
TOTAL GECC 1,140,715 2,058,840 323532 180,748 38,066 54,991 111,041 147,057 200,505
BENEFICIOS ASOCIADOS | 84,041 109,137' 146133 158452 173,878
ToTAL [ 122,106 162,128 257,1740 205509 274,383

Figura 23. Proyecciones 2014 -2017

Fuente: Informe de Gestion Coomeva, 2013.

Asimismo, agrega el informe con relacién al desempefio del Grupo:

Se debe destacar que en 2014 se continué en la maduracién del programa
de control y reduccién de gastos, permitiendo alcanzar un ahorro preliminar
cercano a $20935 milones entre todas las empresas del Grupo. En 2015
continuaremos ejecutando este proyecto.

La figura 24 presenta el compromiso de la administracién con lograr la creacién de
valor econémico en los préximos tres afios, teniendo presente tanto los resultados como
los beneficios que se generan a los asociados y los costos promedios ponderados
de capital (Wacc) definidos en los estudios de valoracién de las empresas realizados
por la Universidad de los Andes vy la firma Sélidos Capital.
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Figura 24 Creacién de valor-Coomeva

Fuente: Informe de Gestion Coomeva, 2015.

Retorno esperado: corresponde a la multiplicacion del WACC por los patrimonios
contables de las empresas.

Retorno real: corresponde a la suma de excedentes del Grupo Empresarial
y los beneficios entregados a los asociados mediante descuentos, subsidios,
programas educativos, etc.” (pp. 15-16)

A continuacién, se relaciona el desempefio de cada sector del Grupo Empresarial
Cooperativo Coomeva -GECC.

6.6.1.4Desempefio del sector salud

En la actividad del sector salud, el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva inicié
con el compromiso y con la presencia histérica que tienen relacién con el comienzo
mismo de la Cooperativa y con la aparicién en el afio de 1993 del sistema de salud
colombiano. El campo de actuacién del sector se consolida en tres lineas: Coomeva
EPS (aseguramiento obligatorio), medicina prepagada (el voluntario) y sinergia (la
prestacion). Del recuento histérico se resalta que Coomeva, ademds de innovadora
en la creacién de la medicina prepagada, ha sido un actor importante en razén a
los cambios sociales devenidos con la aprobacién de la Ley 100.

Del Balance 2014 correspondiente al sector se precisa que el balance es sin duda
muy positivo para los colombianos: en cobertura casi total, calidad y satisfaccion
de los servicios, mejoras en la infraestructura y buenos resultados en salud. En ese

100




universo Coomeva Sector Salud sirve a mas del 6% de la poblacién, demostrando
un consistente compromiso con el pafs. Estamos convencidos de que ha sido un
acierto para la Cooperativa ser parte de este proceso y creemos que seguiremos
siéndolo en el futuro, una vez se supere la actual coyuntura. (p. 21)

la Cooperativa considera que este sector es estratégico para Coomeva y para
el pais, especialmente por el alto potencial que evidencian tanto en la actividad

el balance consolidado de las empresas del sector.

EMPRESA REAL 2013 REAL 2014 * PTTO 2014 % CUMPLIMIENTO

ASEGURAMIENTO (7.0%6) S .. 3.892 =474%

PRESTACION
SINERGIA
CLINICA PALMA REAL
HOSPITAL EN CASA
CLINICA FARALLONES

SECTOR SALUD

* Datos Preliminales

REAL 2014 PTTO 2014 % CUMPLIMIENTO

Sector Salud sin EPS

Figura 25. Balance 2014 del sector salud, Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Fuente: Balance 2014 y prioridades 2015 Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva.

Se deduce de la figura lo siguiente:

*El balance general de las empresas del sector presenta un resultado positivo.
*Medicina Prepagada logré una utiidad de $16.980 millones que segin la
Cooperativa logra “mejores resultados a los observados antes de los cambios
normativos que impactaron los resultados de 2012". Y agrega que se muestra
“como una opcién mucho més centrada en el asociado y con la farea de
modernizarse y recuperar liderazgo en servicio™.

-Sinergia Global en Salud cierra la vigencia con una utiidad de $5.534
millones, que segun Coomeva “duplica su utilidad presupuestada’.



Justamente sobre Sinergia Global en Salud, el Grupo informa que en la vigencia
en consideracién tuvo progresos significativos, en especial por el crecimiento en la
‘Inea ambulatoria”, y cuya clave fue la atencién basica. El informe da cuenta de:
"3/ Unidades de Atencion Bdsica, 15 unidades de Atencién Integral, 14 Unidades de
Prevencion Clinica y 2 Puntos de Atencién Prioritaria’; segun la Cooperativa “lo que
representa no solo un gran crecimienfo en los servicios de prestacién sino también su
maduracién dentro del Grupo'.

En materia de satisfaccion, el Balance 2014 también muestra los logros alcanzados
por el sector salud; de él se destacan: “Coomeva Medicina Prepagada 98%, la
Clinica Farallones 95%, Hospital en Casa 95%, Coomeva EPS logré Q0% En cuanto
a las cifras de atencién, estas fueron: “26.5 millones de atenciones, de las cuales 13.5
millones son consultas, 771 mil cirugias y mds de 8 millones de exdmenes diagndsticos
entre otros servicios. Por su parte la Clinica Palma Real alcanzé un 93%" (0.32).

Otro componente de andlisis para el sector fue Coomeva EPS, de la cual afirma
el Grupo ha dedicado todos sus esfuerzos en “encontrar las soluciones que
corresponden, y donde también hemos reconocido que al ser un problema sistémico
es necesario contar con la voluntad y comprometida participacién del Estado
colombiano, para dar una solucién estructural al sistema de salud” (p. 23); ese es uno
de los grandes retos que como organizacién tiene. Como bien lo anota, mantendra
su interés por seguir, conjuntamente con el Estado colombiano, mejorando el sistema
de salud. Sin embargo, dado los resultados y el futuro inmediato, construird escenarios
que brinde las alternativas para que Coomeva EPS logre avanzar, eso si, luego de
haberlas analizado internamente, para presentarlas al gobierno nacional; lo que se
espera es tomar las decisiones mds convenientes para el Grupo.

’

Finalmente, lo que se propuso el Grupo para el sector salud de Coomeva se
consolida en los siguientes aspectos a los cuales dard prioridad en la gestion del

2015 en adelante:
«Iniciar la solucién estructural EPS.

*Evaluar nuevos negocios “Socio Estratégico” (aseguramiento, prestacion,
laboratorios, imagenes diagnésticas).

+Acreditaciéon unidades hospitalarias.

‘Diversificacién de productos y crecimiento de asegurados en Medicina
Prepagada.

*Innovacién en modelos de relacionamiento asegurador-prestador (p. 24).



6.6.1.5Desempefio del sector recreacién:

La actividad de este sector lo conforman: Coomeva Recreacién y Cultura, Coomeva
Turismo Agencia de Viajes y Club Los Andes. La gestion en este campo del Grupo se
desarrolla conforme con lo propuesto en el Plan Estratégico, ademds de desarrollarse
segun lo trazado por la asamblea de asociados. Sobre esto dltimo, manifiesta en el
Balance 2014, que se ha reflexionado sobre el futuro de este sector, de la mano de la
dirigencia del pafs. De otro lado, destaca en su informe que para los asociados este
sector es muy valorado por los asociados, lo que confirma que para Coomeva es
importante mantener el énfasis en este sector, eso si, reconociendo que “la estructura
actual no es eficiente, debe centrarse ain mdés en las necesidades del asociado en
funcién de cada realidad regional y los recursos deben mayoritariamente destinarse
a la prestacién de servicios propios de este sector” (p. 24).

Se presentan en la figura 26 los resultados obtenidos por las empresas de este
sector al cierre de la vigencia 2014.

Utilidad Neta/ Tasa de Uso
- . Excedentes
Unidad de Negocio
Real |Cumplimiento Real Cumplimiento

Recreacién $ 942 149% 41% 103%
Turismo $ 332 165% 1.85% -
Hoteles & Resorts %101 142% 0.55%
Club Los Andes $38 136% -
Total $1.413 142% -

Figura 26. Balance 2014 del sector recreacién, Grupo Empresarial Cooperativo
Coomeva

Fuente: : Balance 2014y Prioridades 2015 Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva. p. 24.

De acuerdo con el balance, el fondo de recreacion alcanzé en 2014 un valor de
$1461 millones respecto de los $965 millones de 2013; teniendo en cuenta la inversién
realizada por valor de $14,066 millones de pesos en eventos. Las empresas que
conforman el sector, segin lo afirman, “se reconocen por un importante impacto en
el servicio a los asociados, en especial Coomeva Recreacién y Cultura, con una
tasa de uso de 41% en los asociados frente al 31% en 2013. Generando a su vez un
valor agregado mayor a lo presupuestado” (p. 25). En cuanto a Turismo Coomeva,
acrecenté la tasa de uso por parte de los asociados, pasando del 1,9% en 2013 a
3% en 2014, "superando de esta forma las metas trazadas en el cubrimiento y los
niveles de satisfaccion de 2013".




De conformidad con lo expresado, Coomeva reestructuré el sector, asumiendo la
operacién, ajustando aspectos financieros y redisefiando la oferta; aspectos en los
que centrard los esfuerzos de la gestion 2015 en adelante para este sector.

6.6.16Desempefio del sector financiero:

El sector Financiero de Coomeva estd conformado en la actualidad por Bancoomeva
y Conectamos (Conecta Financiera). En el caso de la primera, concentra su actividad
en el servicio y la oferta de beneficios a los asociados de Coomeva, y demds
clientes; algunos productos del portafolio son: crédito de vivienda, crédito libre
inversién y tarjetas de crédito.

En el Balance 2014, “presenté resultados positivos y también se ubicéd por encima
del presupuesto de una manera sistemdtica’, aspectos que la consolidan dentro del

Grupo (figura 27).
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Figura 27. Utiidad mensual Bancoomeva a 2014, Grupo Empresarial Cooperativo
Coomeva

Fuente: : Balance 2014y Prioridades 2015 Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva. p. 17.

Como bien lo precisa en su andlisis, “los resultados se deben principalmente a una
mayor penetracién en la base de asociados. Al cierre de 2013, un total de 159
mil asociados contaban con un producto financiero, cifra que (..) ascendi¢ en 2014
a 166 mil asociados’. La razén del favorable proceso de penetracion tiene que
ver con un proceso integral aplicado al mejoramiento del servicio, que ademds de
posibilitar el incremento en el nimero de asociados que contaban con productos del
portafolio financiero, permitié conservar los existentes. Se resalta de esta actividad,
la estrategia adoptada e implementada por Bancoomeva, luego de reconocer e
valor que representa la comunidad de asociados; asi que el disefio estratégico
estuvo centrando en el incremento de las colocaciones y el mejoramiento en la
calidad de lo ofertado, lo que se registra en los resultados positivos obtenidos en la

vigencia.




De la gestién en Bancoomeva, el Grupo destaca no solo el crecimiento, también la
minimizacién del riesgo, lo que impacté los resultados financieros “que llevaron a una
utilidad de $31 mil millones, cifra superior al presupuestado de $27 mil millones y que
nos permite ratificar nuevamente nuestras expectativas positivas en esta empresa
con una excelente proyeccién de crecimiento en resultados’. La figura 28 permite
visualizarlo.

68.512

48.263
40.102
31.010

2011 2012 2013 2014 2015 PY 2016 PY 2017 PY

Figura 28. Utlidades Bancoomeva 2014 vs. proyecciones a 2017, Grupo Empresarial
Cooperativo Coomeva

Fuente: : Balance 2014y prioridades 2015 Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva. p. 18.

Para el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva los resultados “muestran
claramente cémo la focalizacién en estrategias concretas y la disciplina en su
ejecucién se traducen en resultados sobresalientes. En 2015 el Banco debe madurar
en su sector, con un crecimiento sano y acelerado y buenos resultados financieros”
(p. 18). Como parte del balance de la vigencia 2014, la implementacién del plan
estratégico evidencia los siguientes resultados:

Dindmica de captaciones: crecimiento de $350 mil mm el afio pasado, lo que
muestra una muy buena dindmica. El producto PAP es un caso de gran éxito, al
igual que la cuentas AFC.

Dindmica de colocaciones: presenta un gran reto ya que se tiene por objetivo
no sdlo su crecimiento sino la reduccién en su variabilidad mes a mes.

Revisién integral de servicio: se debe fortalecer el producto de crédito en
vivienda y vehiculo. La estrategia de Educacién en 2015 es foco de actuacién
este afio y se debe desarrollar el producto de sobregiro para lo cual se debe
incrementar la cuenta corriente.



Desarrollo de canales: entra a operar la red de SuGiro con Conecta con 168
puntos mds con lo que se contaria con una red mayor de 500 puntos, facilitando
la transferencia de dinero a cualquier punto de red a nivel nacional, legando
en el 2014 a operaciones que suman $1.579 millones por las transacciones
de giros, consignaciones a cuentas y pago de facturacién entre diferentes
cooperativas participantes. En 2015 se lanzard el servicio de Banca Mévil con
lo que se espera incrementar las transacciones de manera virtual (p. 18).

Un estudio publicado por la firma Compass Branding ubica a Bancoomeva en la
posicién 1/ de las marcas mds valiosas de empresas de servicios en Colombia, siendo,

a su vez,

a consolidaciéon de

a décima del sector bancario. Se concluye entonces,

la que ya goza la marca. Relevante mencionar también que la entidad financiera
refleja en el balance de 2014 los aportes de tipo social a través de los cuales
dimensiona el gran impacto” que genera entre el grupo de asociados:

+Se brindaron 910.289 nuevas soluciones financieras a 147756 clientes en el
afio 2014

+Estamos beneficiando a 17.648 clientes con ingresos inferiores a dos salarios
minimos con mds de 40 mil soluciones financieras. Asi mismo, 1893 jévenes
menores de 23 afios se han beneficiado con 4220 soluciones financieras.
°Aépoyomos con soluciones a mas de 1800 madres cabeza de hogar en el
2014,

*Estamos acompafiando a 11./66 clientes en la construccién de su suefio de
vivienda, 7.243 en su suefio de vehiculo y 2.248 en su desarrollo profesional.
*Promovemos activamente el ahorro entre nuestros clientes, reflejéndose en un
crecimiento del 256% en PAP en el afo 2014.

+Contamos con una red propia de 91 puntos de atencién en 24 departamentos
del pais. Disponemos de otros puntos de atencién a través de alianzas
estratégicas con Efecty (5674 puntos en todo el pais) y la red de Servibanca
con disponibilidad de cajeros electrénicos en todo el pais. Asi mismo, nuestros
usuarios estdn utiizando sus tarjetas de crédito Visa en mds de 93 mil
establecimientos de comercio en el pafs (p. 19).

Consecuente con su filosofia, Bancoomeva centraliza su “actividad en el servicio
y entrega de beneficios a los asociados de Coomeva y demds clientes”; en
consecuencia, ha definido los siguientes objetivos estratégicos:

+Crecer rentable y sosteniblemente en el mercado de personas

-Constituirse en la mejor alternativa de servicios financieros para el sector
solidario y las Pyme

+Construir relaciones de largo plazo con una oferta integral y multicanal
'|Crecer equilbbradamente creando valor sustancial para el accionista y el
cliente



Dotarse de una robusta base de capital humano, tecnolégico y organizacional

(p. 16).
Por ¢ltimo, respecto a Conectamos Financiera, al cierre del afio 2014 presentd:

El proceso de 140.264 tarjetas débito y 43.480 tarjetas crédito para
Bancoomeva. En el modelo de tarjeta de afinidad termina procesando 100093
tarjetas débito para Financiera Comultrasan, para un gran total de 283.837
tarjetas. Las operaciones fotales de las anteriores tarjetas fueron de 2./85.889
para el producto débito y 932.826 para el producto crédito, con desembolsos
por las utilizaciones por valor de $1.03 billones y $227 mil millones de pesos,
respectivamente.

Segun lo expresado en el Balance, estos resultados, comparados con el afio
inmediatamente anterior, reflejan un crecimiento del 270%. En lo referente a la
red Conecta Financiera, para el mismo periodo realizé operaciones por un valor
total de $1.579 milones de pesos; valor que corresponde a: transacciones de
giros, consignaciones a cuentas y pago de facturacién entre las 24 cooperativas
participantes.

6.6.17 Desempefio del sector proteccién

Bajo el lema “Excelencia y Profesionalismo”, la actividad del sector proteccién
corresponde a Solidaridad Seguros, cuyo enfoque estd en la generacién de
tranquilidad y apoyo foda la comunidad Coomeva y demds clientes -como bien lo
expresa en su misién-; asimismo, ‘mejorando la calidad de vida y contribuyendo a
la construccion de capital social en Colombia”. En el portafolio ofrecido se pueden
confar seguros en: hogar, autos, soats, responsabilidad civil, tarjeta y pago protegido,
Pyme, entre otros.

Como parte del balance que presenté al cierre del 2014, evidencia “un muy buen
desempefio con fondos administrados superiores a $1,8 billones y primas de seguros
superiores a los $111.000 millones™ (p. 19). En sus diferentes campos de accién, el
sector mostré su aporte en la consolidacién de Coomeva como precursora en el
tema de la proteccién social, "destacéndose el amparo de desempleo que se ve
reflejado en mdés de $12 mil milones entregados en el afio 2014 a 4070 asociados,
con un promedio mensual de $852 millones” (p. 20).

lgualmente, destaca el Balance 2014 que:

La rentabilidad anual de los Fondos se ubicé en el 7.57% frente a un presupuesto
del 6.83%. Los Beneficios de Proteccién entregados al asociado pasaron de



$ N3 mil millones en 2013 a $130 mil millones en 2014, donde los beneficios mds
significativos son los Auxilios del Fondo de Solidaridad que pasé de $101 mil
millones en 2013 a $ 117 mil millones en 2014, incluyendo las perseverancias con

$76 mil millones en 2013 a $70 mil milones en 2014. (p. 20)

Expresa, ademds, que el Corredor de Seguros se mantiene en una tendencia
sélida de crecimiento en un sector en Colombia que ha crecido a tasas superiores
al PIB durante los Ultimos afios; no obstante, tanto corredores de seguros como
aseguradoras “tendran que adaptarse a las iniciativas regulatorias: implementacion
de las normas internacionales de contabilidad y el Decreto 673" (p. 20). En general,
los resultados para el Corredor son positivos en cuanto a primas y utilidades, esto en
razén a que el desempefio se mostrd por encima de lo presupuestado para el 2014,
Se precisa asimismo en el balance que la actividad de seguros generd ingresos
netos al Grupo por valor de $45908 millones; de acuerdo con lo proyectado, han
iniciado la busqueda de alianzas que permitan “potenciar el negocio de seguros
atendiendo mejor y mds ampliamente las necesidades del asociado”. Entre los
principales refos del Sector para el 2015, se cuentan:

*Generar sinergia en el Grupo Empresarial Coomeva

Desarrollar modelo de negocio de seguros en GEC

‘Fortalecer y desarrollar nuevos canales de venta

Desarrollo tecnolégico y medios pago

-Crecimiento regional (foco en ciudades intermedias)

*Estructuracién del modelo integral de riesgos para el sector

*Racionalizacién de gastos por valor de $800 millones correspondientes al 5%
del total de los gastos administrativos (p. 21).

662 Modelos de gestién del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva_

El Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva presenta para el desarrollo y
cumplimiento de sus actividades, diversos modelos de gestion que permiten
operacionalizar y direccionar el quehacer de la Organizacién. A continuacién, se
presentan de acuerdo con la actividad.

6.6.2.1 Modelo de negocio

El Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva se propone el desarrollo del modelo
de negocio a través del Sistema de Gestién Integral; de modo que el despliegue
del pensamiento estratégico de los lideres sea gestionado mediante los procesos.
Asimismo, como lo expresa la Organizacién, ‘mediante equipos de trabajo v
colaboradores empoderados, con pasién por el servicio, y orientados a la creacién




de valor sostenible para todos nuestros grupos de interés” (ver figura 29).
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Figura 2Q. Modelo de gestion del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Fuente: Informe Balance Social, Informe de Gestion, Coomeva, 2014. p. 25.

Como elementos de enfoque del modelo,
Grupo a partir del Pensamiento gerencial (primer componente del modelo de
negocio).
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Figura 30. Modelo de gestién del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Fuente: Premio Colombiano a la Calidad de la Gestion 2011, Coomeva. p. 11.
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6.6.2.2 Modelo de operacién

De acuerdo con lo expresado por el Grupo en el Balance 2014:

Nuestro modelo de operacién permite definir la respuesta a necesidades y
expectativas en el BACK, su estructuraciéon y operacién multiactiva por dreas
en el MIDDLE y su entrega de manera integral e integrada a través del FRONT
en cada una de las zonas, mediante contacto directo y de cara al asociado

(p. 26).

La figura 31 presenta el citado modelo.

ASOCIADOS EN SUS TRES ROLES
(W
PRESENCIA DE COOMEVA EN LAS ZONAS
FRONT Servicios al asociado
(Vinculacion y lealtad)

i i i
Servicios alasociado | : i Recreacion |
[%LE (Gestondeproductos | LOUeAENY 4 Tquionoy | Fundacion

¥ servicios) ; Democracia | Recreacion)

Solidaridad

i
|
Funciones Corporativas H Servicios de Apoyo
Presidencia Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

En consecuencia, nuestro Modelo de Operacion permite definir la respuesta a necesidades y expec-
tativas en el BACK, su estructuracion y operacion multiactiva por reas en el MIDDLE y su entrega de

manera integral e integrada a través del FRONT en cada una de las zonas, mediante contacto directo

y de cara al asociado.

Figura 31. Modelo de operacién del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 27.

6.6.23Modelo de gestién estratégica

A continuacién (figura 32), se presenta el modelo o proceso de gestién estratégica,
que, de acuerdo con Coomeva, responde al didlogo conjunto con los grupos de

interés en las etapas de formulacién, despliegue y seguimiento.
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Figura 32. Modelo de gestion estratégica del Grupo Empresarial Cooperativo
Coomeva.

Fuente: Premio Colombiano a la Calidad de la Gestion 2011, Coomeva. p. 16.

la mano con el presente modelo, se suscriben otros aspectos que tienen relacién
directa con su implementacién y que hacen parte de las declaraciones del Grupo
Coomeva. Entre ellos, se cuentan:

Declaracién de la estrategia corporativa: “se orienta a asegurar la prestacién
de servicios multiples e integrados que satisfagan a los asociados a lo largo
de su vida y le generen valor”. (Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 28)
‘Declaracién de objetivos segun la dimensién:
-Dimensién cooperativa: desarrollar una sélida comunidad de asociados
identificada y satisfecha con su Cooperativa; ofrecer soluciones que
mejoren la calidad de vida del asociado, acordes con sus necesidades
y comportamientos; comunicar valor y confianza en la relacién de largo
plazo con el asociado y la comunidad; y, promover un modelo de
gobernabilidad cooperativa soportado en una dirigencia comprometida
y participante.
-Dimensién empresarial: crear valor cooperativo y valor econémico en
beneficio del asociado; desarrollar arménicamente al Grupo Empresarial
Cooperativo, alineado con los intereses y expectativas del asociado;
consolidar un robusto modelo de gestién que genere productividad vy
resultados, y asegure un manejo integral de riesgos. (Informe Balance

Social Coomeva, 2014. p. 29)



‘Declaracién de principios del sistema de gestién y aseguramiento de la
calidad: enfoque al cliente, liderazgo, participacién del personal, enfoque
basado en procesos, enfoque del sistema para la gestién, mejora continua,
entre otros. (Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 30)

-Fortalecimiento del modelo de gestién mediante el mejoramiento continuo de
los procesos, apoyado en tres elementos: 1. Implementacion de la plataforma
Enterprise Resource Planning (ERP) -gestién en linea de los recursos-, 2.
Implementacién de una herramienta para la administracién integrada del
sistema de gestién de la calidad, y 3. Implementacién de la metodologia
Business Process Management (BPM) y establecimiento de un gerenciamiento y
control de los procesos. (Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 31).

6.6.24Modelo de gestién del riesgo

Como bien anota el grupo, las empresas sostenibles son aquellas que también
gestionan el riesgo, por lo tanto, Coomeva direcciona la sostenibilidad a través
de la capacidad con la que cuenta para aprovechar las oportunidades y minimizar
los riesgos; de tal forma, que alcance el equilibrio que garantice el logro de las
estrategias y el éxito del negocio. En la figura 33 se visualiza el modelo descrito:

-

Sostenibilidad

Riesgos == ll Oportunidades

Figura 33. Modelo de gestidn estratégica del Grupo Empresarial Cooperativo
Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 32.

6.6.25Modelo de gestién de la cultura

El Crupo Empresarial Cooperativo Coomeva expone de manera contundente que
para alcanzar los objetivos estratégicos trazados este componente es fundamental;
bajo este principio, es la cultura organizacional la que “moviliza los resultados, desde
la Estrategia hasta la operacion del dia a dia, mediante competencias de liderazgo”

1) —



6.6.25Modelo de gestién de la cultura

Concordante con lo expresado, entre sus acciones para orientar la gestion estan:
el monitoreo (seguimiento y mejora continua mediante indicadores estratégicos,
tacticos y operativos) a través de la metodologia del Balanced Score Care (BSC),
y el establecimiento de compromisos con la sostenibilidad en respuesta a “las
necesidades de nuestros grupos de interés, respetar sus derechos y anticiparnos a
sus expectativas, fortaleciendo el gobierno y la estructura de la organizacién de
manera que nos garantice perdurar en el tiempo de manera exitosa y sostenible.”
(Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 33).

6.6.3 Accionar del gobierno corporativo del Grupo Empresarial
Cooperativo Coomeva segin principios cooperativos

Como parte del desarrollo efectivo de las organizaciones, y en especial para su
buen desenvolvimiento -relacién- en el medio, la definicién estructural (jerdrquico),
asi como del gobierno corporativo, son necesarias; en el caso concreto de Coomeva,
estas fueron presentadas mds atrds, al igual que la organizacién empresarial.

El Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva presenta una estructura de gestién
politica y administrativa; y al respecto define que la “‘mayor riqueza de la cooperativa
estd en sus asociados y la aprovechamos mediante su participacién como dirigentes
a lo largo de todo el pais y en todos los niveles de la estructura administrativa y de
gobierno de la Cooperativa” (figura 34).
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Figura 34, Estructura de gestion politica y administrativa del Grupo Empresaria
Cooperativo Coomeva.

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 37.



Aunado, presenta el diagrama de relaciones entre los dirigentes de Coomeva

(figura 35).
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Figura 35. Dirigencia Coomeva (diagrama de relaciones)

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 37.



De ofro lado, la actividad del gobierno corporativo considera las actividades
propias que direccionan la organizacién; es decir, todo lo relacionado con las
politicas que establecen los lineamientos; es este caso, la actividad del Grupo
Empresarial Cooperativo Coomeva orienta sus politicas mediante el cumplimiento
de los principios cooperativos que establece la actividad propiamente dicha por el
cooperativismo. A continuacién, se observan cada uno de los principios analizados
por Coomeva segin el Balance Social presentado al cierre de la vigencia 2014,

6.6.3.1 Primer principio: asociacién voluntaria y abierta

Bajo el principio que sefiala que las cooperativas son organizaciones voluntarias
y abiertas, Coomeva establecié las dimensiones a través de las cuales analizé:
la apertura cooperativa, la salida voluntaria, la no discriminacién y el nivel de
satisfaccién de los asociados (algunos aspectos sobre esta temdtica, fueron
abordados mas arribal.

Conforme con ello, la declaracién del Grupo Cooperativo en este principio se
basa en la pluralidad e inclusién para todos aquellos que manifiesten su deseo por
ingresar a Coomeva. Lo primordial es que los nuevos asociados, asi como los que
ya estdn vinculados, conozcan y acepten las responsabilidades adquiridas; de ahf el
compromiso de la Cooperativa por velar en forma transparente que esta tarea se
haga efectiva.

Diversos aspectos estudiados de las dimensiones, se presentan en el Balance de la
siguiente manera:

*Evolucién del crecimiento de asociados.

*Caracterizacion (perfil) de los asociados.

-Enfoque de mercadeo [estrategias de segmentacién).
-Medicién del uso de servicios.

-Movimiento de retiros y motivaciones.

‘Medicién de la satisfaccion y percepcién de los asociados.

6.6.3.2 Segundo principio: control democrdtico de los asociados

Como lo expresa este principio, la democracia es primordial en la actividad
cooperativa; de él es que “se sobrepone lo social a lo econémico, visibilizando
el hecho que en las cooperativas el factor humano prima sobre el capital” (p. 59).
Justamente, por su cardcter democrdtico son los asociados quienes participan en
la toma de decisiones y en la definicién de politicas; la guia que regula la vida
de la cooperativa son los estatutos, estos reglamentan o normalizan todo tipo de
actuaciones vy relaciones dentro de la Cooperativa. Acogiendo lo expuesto, para el




andlisis de este principio, Coomeva establecié las siguientes dimensiones: asambleas,
accesibilidad a cargos sociales, dedicacién dirigerencial, equilibrio real de poder
entre los asociados y democracia en el trabajo-clima laboral. A continuacién, se
exponen los resultados segun el Balance a 2014

-Dimensién: asambleas.

Estatutariamente, Capitulo IX -articulo 60 y siguientes-, la asamblea general
de Coomeva “es el maximo érgano de autoridad, administracién y control de la
Cooperativa y sus decisiones son obligatorias para todos los asociados, siempre
que se hayan adoptado de conformidad con las normas legales y estatutarias™ (Art.
60, p. 37); asimismo, esté conformada por 100 delegados habiles citados para el
efecto. Se relne en forma anual y es convocada por el consejo de administracién
(términos segun estatutos).

Previo al encuentro, los delegados deben tener conocimiento de los documentos
que alli se considerardn, entre ellos: balances, estados financieros e informes. De
acuerdo con la regulacién estatutaria, “A nivel regional y zonal la participacion
se da a través de la Junta Regional de Delegados y del Comité Regional de
Administracién” (Balance 2014, p. 60). Las propuestas de la junta, se presentan a
la asamblea por intermediacién del consejo de administracién. en el caso de los
comités regionales de administracién -con siete miembros cada uno-, “son elegidos

por la Junta Regional de Delegados para periodos de tres (3) afios” (p. 60).

El informe presentado en la citada vigencia, da cuenta de la participacion en
elecciones; “fueron elegidos 326 representantes, de un potencial de 331" (p. 60). La
figura 36 presenta el consolidado de participacién por periodo electoral desde el

afo 2005 a 2014 (fecha del dltimo reporte).

Total — e Variacion
Periodo N°Zonas | asociados e % Asociados | . n"; Total Indice Represent. | frenteal
Electoral Electorales Zonas “’h‘;"h“?“‘m habiles '"““Z map“ votos electoral elegidos periodo
Electorales anterior
2005-2008 13 359634 27452 69,3% 103 3264 11.8% 235
2008 - 2011 16 50.904 38.049 76,5% 103 2.868 74% 286 1%
2011 - 2014 17 63.804 37035 50,4% 86 2871 76% 312 0%
2014 - 2017 18 78733 51869 650% a8 £.023 11.6% 326 110%

Figura 36. Participacion de asociados en elecciones-asamblea general de asociados
del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 60.



Segin Coomeva, en esta dimensién se Colige que:

Durante 2014 la convocatoria para asambleas y comités se realizé al 100% de
los miembros principales con la debida anticipacién y se confirmé su asistencia.
En caso de que éstos no pudieron asistir se convocaron a sus respectivos
suplentes, garantizando asi la asistencia del 100% de los miembros y la
posibilidad de votacién del 100% de los mismos (p. 61).

*Dimensién: accesibilidad a cargos sociales.

Coomeva, en este campo de actuacién, considera como elemento fundamental
la organizacién que se da en tres érdenes: nacional, regional y zonal. Los dos
Ultimos se desempefian conforme con “las politicas, planes y programas de cardcter
nacional definidos por la Asamblea General y el Consejo de Administracion” (p. 61).
De tal manera, que la estructura democrdtica en la Cooperativa estd compuesta
por 1/4 entes de gobierno distribuidos en los érdenes citados que permiten informar
“a los asociados la gestion y los resultados alcanzados y abrir espacios de discusion
sobre el devenir de la Cooperativa. El nimero de Comités se incrementa cuando
hay elecciones locales pues se conforman las Comisiones Electorales de las sedes
regionales.” (p. 62). Asi, la accesibiidad de los asociados a los érganos sociales
puede darse, entre otfros, en algunos de los siguientes espacios:

*La asamblea general.

*El consejo de administracion.

*La junta regional de delegados.

-El comité regional de administracién.
+Las juntas zonales de representantes.
*El comité zonal de administracién.

*La junta de vigilancia.

-El tribunal de elecciones y escrutinios.
-El comité de ética.

la figura 37 presenta el consolidado de la participacion de los asociados en los
comités y érganos democrdticos de Coomeva:



Comités. Organos de participacién Total Hombres Mujeres % Mujeres
Total asociados 253165 109.939 143226 57%
Delegados (principales y suplentes) 199 143 56 28%
Dirigentes Cooperativos 850 596 284 33%
Consejo de Administracion 1 12 6 33%
Junta de Vigilancia 6 6 0 0%
Tribunal electoral 6 6 0 0%
Comité de Educacion 9 3 6 67%
Comité de Vivienda ] 6 5 33%
Comité de Ftica 3 2 1 33%
Comité Financiero 5] 5 1 17%
Comité de Inversiones 4 3 1 25%
Comité de Fondos Mutuales 7 5 £ 29%
Comité de Recreacion 6 5 1 17%
Comité de Auditoria 5 3 2 40%

Figura 37. Participacion de asociados en los comités y érganos democrdticos del

Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 62.

‘Dimensién: dedicacién dirigencial.

la Cooperativa Coomeva, para que la dirigencia pueda cumplir con las funciones
y propdsitos establecidos, realizé una inversion de $3.920 millones en un sistema
de gestién con el fin de “fortalecer la capacidad vy la calidad de la gestion de los
dirigentes”. El tiempo dedicado y la participacién de la dirigencia en las actividades

a las cuales se inscriben se presenta en la figura 38.

Total reuniones del Consejo de
A : 18
Administracien
- - 2014 PARTICIPACION DE LA DIRIGENCIA
Horas de trabajo del Consejo de 1296
Administracion 2 174 | Comités activos en todo el pais
1632 | Cargos dingenciales a nivel pais
| Horas de trabajo de la Junta de Vigilancia | 552 | 267 | Cargos dirigenciales nacionales
350 | Cargos dirigenciales regionales
| Horas de trabajo del Comité de Educacién | 324 | 905 | Cargos dirigenciales zonales
80 | Cargos dirigenciales locales
| Total de comites dirigenciales | 174 | 830 | Dirigentes a nivel nacional, regional y zonal
81550 | Horas académicas de Dirigentes
| Horas de dedicacion dirigencial | 28676 | 28676 | Horas de trabajo dirigencial
3.920 | Millenes de inversicn en la gestion de la Dirigencia
Indicadores de asistencia dirigencial 100% 1224 | Millenes de inversién en capacitacion de la Dirigencia
Asamblea

Figura 38. Dedicacién y participacién de la dirigencia del Grupo Empresarial
Cooperativo Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. pp. 62-63.
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Dimensién: equilibrio real de poder entre los asociados.
Para esta dimensién, el andlisis segin el Balance, presenta el nivel de participacién
por género, en este caso, el de la mujer. Al respecto, expresar:

No obstante,

os grandes esfuerzos que se vienen adelantando con el fin de

mejorar el acceso de las mujeres a los cargos directivos, aun falta camino por
recorrer. La participacién global de las mujeres todavia es baja, especialmente

en los cargos nacionales y de decision,

de poder entre los asociados y asociadas (p. 64).

En concordancia,

o cual representa un desequilibrio real

a figura 39 presenta el balance que arroja la dimensién equilibrio

real de poder entre los asociados, bajo la perspectiva de participacién de género

femenino en la dirigencia Coomeva.

PORCENTAJES DE PARTICIPACION DE LAS MUJERES Acceso de la mujer a cargos dirigenciales 2014
Dirigamtas Total % mujeres del total asociados/as 57T%
Mujeres Dirigentes * de mujeres del total delegados/as 28%
Comités Regionales y S raen *% de mujeres del total de dirigentes 33X
Zonales % mujeres en el Consejo de Administracion I3%
Comités Nacionales 22 80 % mujeres en la Junta de Vigilancia 0%
Delegadas 56 159 * de mujeres en Tribunal Electaral 0%
Total Participacion 535 1631 % de mujeres en al Comité de Vivienda 3T
1 33% % de mujeres en el Comité de Educacion 67
# mujeres Comité de Auditoria 40%
Dirigentes | Dirigentes % mujeres Comité de Fondos Mutuales 29%
“ﬂ“ .""?"" % mujeres Comité de Inversiones 25%
Principales ut * mujeres Comité Financiero 17
f;:;l'zs Hegut = 393 64 % mujeres en el Comité de Recraacion 17%
Comités Nacionales 18 4
Delegadas ) 7 GEMERO REPRESENTANTES EN CARGOS DE ELECCION
Total Participacion 440 95 Género Total L3
Total mujeres dirigentes B35 Femenino 132 40%
Masculino 194 60%
Total general 326

Figura 39. Equilibrio real de poder entre los asociados del Crupo Empresarial
Cooperativo Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 64.
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‘Dimensién: democracia en el trabajo (clima laboral).

Para Coomeva sus colaboradores son “aliados esenciales” para el buen desempefio
de la organizacién, asi como de su consolidacién. De tal forma, que “creamos las
condiciones necesarias de bienestar e impulso del desarrollo humano integral,
para que nuestros colaboradores progresen como profesionales competentes (.,
enfocados en la consecucién de resultados orientados a la creacién de valor y a
servicio al asociado” (p. 65).

Llas acciones que se llevaron a cabo y se reportan el Balance de 2014, son las
siguientes:

-Transformacién organizacional y alineacién estratégica.

-Incrementos salariales para lograr la nivelacién (cierre de brechas con
respecto al mercado).

-Compensacion flexible y beneficios extralegales.

-Desarrollo integral del talento (sistema de administracién del desempefio,
programa Altos potenciales, plan de contingencias y reemplazos, programa
de entrenamiento y formacién, plan de desarrollo individual, plan de apoyo
retiro -jubilacién-, liderazgo innovador, entre otros).

-Alineacion cultural.

-Gestiéon del cambio y comunicaciones.

Por Gltimo, en esta dimensién se evalia constantemente la politica de personal de
Coomeva. Adicionalmente, se previene, sanciona y corrige el acoso laboral; para
ello, interviene el comité de convivencia, el cual actia conforme con lo establecido
por la ley.

6.6.3.3 Tercer principio: participacién econémica de los socios

la actividad cooperativa precisa que la democracia también compete al orden
de la distribucién de la riqueza en forma equitativa. En concordancia, Coomeva
presenté en el balance social, las siguientes dimensiones de andlisis del tercer
principio: capital como propiedad comun, asignacién de excedentes, precio justo de
la operacién y Valor Agregado Cooperativo (VAC), Valor Agregado Cooperativo
Visibilizado (VACV) y Valor Agregado Cooperativo Invisibilizado (VACI)

Estatutariamente (Capitulo VI, Régimen Econémico y Financiero), Coomeva regula el
manejo del patrimonio. Sefiala que el capital existe para “satisfacer las necesidades
de la gente (). la propiedad tiene cardcter colectivo, puesto que una parte del
capital es propiedad comin y los asociados tienen igualdad de derechos sobre este
capital y sus resultados” (p 75). Asimismo, los asociados reciben una compensacion
por sus aportes y por ello hay que garantizar los esfuerzos para obtener, mantener,




,incrementar y retribuir el capital, asi como para distribuir excedentes. La formacién de
capital no necesariamente debe ser igualitaria, pero s equitativa. Hay que procurar
que no se desmotiven aquellos que puedan aportar mds, pero hay que poner limites
y estar alertas frente a sus consecuencias sobre la propiedad y el consecuente
poder de control de la empresa cooperativa. La participacién econdémica de los
socios no se limita a “poner” dinero, sino que también les corresponde decidir el
destino de los excedentes que pueda generar la actividad de la cooperativa, para
dotarla de reservas; apoyar actividades de beneficio comun y recompensar a los
socios a través del “reforno cooperativo” por su apoyo, calculado equitativamente y
siempre en funcién del grado de participacién y de la actividad del asociado en el
desarrollo de la cooperativa, y nunca en funcién del capital aportado.

Aspectos generales de las dimensiones, se presentan a continuacién:
*Dimensién: capital como propiedad comun.
La figura 40 muestra un crecimiento en $50.125 millones (9.2%) frente al afio 2013.

“Esto nos permite mantener la posicién como la cooperativa mdés grande de
Colombia (ver figura 41).

| 2010 2011 2012 2013 2014 |
[ Apartes 414,502 461752 500.867 543.305 593430 j
| Variacien de Aportes 49.230 47.250 30.115 42439 50,125 |
| Reservas 10407 12672 14997 19.401 23052 |
| Variacién de reservas 2.079 | 2.265 2335 4404 3651 |
[ Resultados del Eercicio 11325 1626 22021 18.254 25,503 |
| Variacion de resultado del ejercicio 932 | 301 10.395 (3767 7439 |

Figura 40. Movimiento de aporte de los asociados del Grupo Empresaria
Cooperativo Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 74.



... lo que permitira mantener su posicionamiento en el Sector Cooperativo como la
Cooperativa mas importante del pais por nivel de Aportes y Patrimonio

Crecimiento Aportes Sociales Crecimiento Patrimonio
‘Coomeva vs. Sector Coomeva vs. Sector
]
s 16,69%

1489

2010 2011 2012~ 20:3" 0 zpel o zom 2012 2013

== Sector Cooperativo == Coomeva == Sector Cooperativo  =dfp= Coomens

Figura 41. Dirigencia Coomeva (diagrama de relaciones)

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 74.

También, manteniendo el lineamiento estatutario, se observa una capitalizacién
permanente de la cooperativa y el alto nivel de los Aportes Minimos Irreducibles
($434.644 millones), elementos que explican la ostensible solidez patrimonial
($792.177 millones). Al respecto, el crecimiento del patrimonio fue de 14.8%,
‘aumento de $101.894 millones en 2014 como consecuencia del crecimiento de los
aportes sociales, los excedentes logrados y el incremento de la valorizacién de las
inversiones en mas de $40.000 millones” (p. /7).

Var $101.894 @)

Var §79.634
o

Var §27.259 F,
Var $83.454 o 4

Var $42.439

Var $50.125

o Var $39.115
Var $47.250

2010 2011 2012 2013 2014
414502 461752 500.867 543305 593430
499.938 583392 610.649 650.283 792177

Figura 42. Dirigencia Coomeva (diagrama de relaciones)

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 77.

En materia de excedente, en 2014 la distribucion fue de $18.255 millones, apropiados
segun la Ley. El valor restante:



Se asigné para amortizar y revalorizar aportes, con un Indice de Revalorizacién
del 1,40%, valor inferior al nivel inflacionario. Esta distribucién no tiene en
cuenta la totalidad del Valor Agregado Cooperativo Visibilizado (VACV), ni el
Valor Cooperativo Invisibilizado (VACI), puesto que la compensacién recibida
por los asociados no estd limitada al capital, dado que los beneficios mas
importantes los reciben a través de descuentos, productos y servicios gratuitos
o en condiciones mds favorables que las del mercado. Lo anterior remunera
sus aportes al capital social, como lo presentomos mds adelante, pues al tener
en cuenta el VACV y el VACI, el Indice de Revalorizacién supera el IPC (p. 78).

2009 2010 2011 2012 2013 2014
Excedente del ejercicio 10.393 11324 11626 22021 18255 25.693
Apropiaciones de ley:
Fondo de Solidaridad 10% 1039 1132 1163 2.202 1826 2569
Fondo de Edueacian 20% 2.079 2.265 2325 4.404 3.651 5139
Reserva Proteccidn Aportes Sociales 20% 2.079 2.265 2.325 4.404 3651 5139
Excedentes por distribuir 5.196 5.662 5.813 11011 9128 12.846
Cobertura de Desempleo 750
Amortizacidn de Aportes 2.000 1.000 1000 1000 1500 1500
Vida en Plenitud 2.503
Celebracidn 50 Afos
Revalorizacién de Aportes (1) 3196 3ig12 4 813 7.508 T 628 11.346
Indice Revalorizacién de Aportes (2) 0.84% 094% 104%  150% 140%  191%

(1) Revalorizacién a aplicar en 2014 en caso de ser aprobada la propuesta de distribucién de excedentes presentada a la
Asamblea General Ordinaria de Delegados.
(2) Este indice corresponde a la revalorizacidn de aportes aplicada al afo siguiente.

Figura 43. Movimiento de excedentes 2014 del Grupo Empresarial Cooperativo
Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 77.

-Dimensién: precio justo de la operacion

Crosso modo se destacan los beneficios y servicios de la Cooperativa, estos
fueron:

-Cobertura de desempleo.

-Esquema mutual de ahorro de largo plazo y protecciones compartidas con un
disefio solidario.

-Se brindaron auxilios de solidaridad y funerarios a 36.565 asociados por valor
de $129.830 millones.

-/8692 asociados cuentan con 156016 planes complementarios -como
cobertura adicional-, y de éste se brindaron auxilios a 2951 asociados por

valor de $6.607 millones.




En genera

-Programa “Empleos Coomeva”: brindé apoyo para afrontar el impacto
emocional, preparacién para elaborar la hoja de vida, acceso preferencial al
portal de empleo, remisién de informacién, motivacién y capacitaciéon empresarial
y respaldo financiero, entre otros.

-Espacios Coomeva: 98 constructoras aliadas en todo el pafs, 454 asociados
compraron vivienda con descuentos por $835 millones -Bancoomeva otorgé 136
créditos por $12.600 millones-.

-Programa de lealtad: reconoce “pinos” por la participacién de los asociados
en el ejercicio de los tres roles: gestor, usuario e inversionista. Durante los cinco
afios de funcionamiento ha ejecutado seis campafias de redencién por valor de
$4.075 millones y han participado 39.515 asociados.

-A través de la atencién de siniestros y asistencias se acompafidé a 33.113
asociados.

-Recreacién y cultura: la tasa de uso reportada a 2014 fue de 41%, en cuyo
caso se entregaron mds de $10000 millones en beneficios a los asociados en
programas de recreacion.

-Turismo: en 2014 fue culminada la curva de aprendizaje y estabilizaciéon del
nuevo modelo comercial potenciando la oferta hacia los asociados, mediante
la ampliacién en los canales de atencién. El reporte fue de 983.986 servicios a
personas.

-Bancoomeva: brindé 910.289 nuevas soluciones financieras a 147756 clientes.

a distribucién entre los asociados fue de $109.137 millones a través de

’

ahorros, descuentos o de la entrega gratuita de productos y servicios. La figura 44
permite ver los beneficios que la Cooperativa entregd a sus asociados.

S o [ [ | wn [ w |

TOTAL BENEFICIOS GRUPO COOMEVA | 70225 es.684 | 82307 B1908 | 115703

Educacion

sq]u‘ 9.n5| ﬁ.m| 8291‘ 9.160

Servicios Coomeva 353 1916| 40| 279 2ser
Campafias Tarjeta Coomeva 355  mez| 15w 1984| 1289
Servicio Viviends - Espacios Coomeval’) NA NA|  NA Na| 786
Lealtad Coomeva NA| 1004 2500 s0s| e
Sector Salud | z’rsns‘ 26;17| :szn| 25551‘ 34758
Descuentos Otorgados en &l Plan Salud MP(*) | 27306 26317| 26338 | 23m51| 34755
Sector Recreacion 11682 11017 | 12988 | 10103 | 11151
Valor Agregado en el Programa de Recreacion 11620 1072 | 12946 10153 10524
Descuentos Otorgades en Tiguetes 62 45 42 0| e

Sector Financiero 15132‘ umul 719a| 10 976‘ 39.503

Descuentos Otorgadas en Productos y Servicios (7} 13232 ‘ 14384 | 7.299| 10.976 ‘ 39.593

Fondo de Solidaridad 7720 ‘ 3723 | 231&5| 24.426 ‘ 17134

Fundacion Coomeva st‘ L4Q2| 1179| LSBS‘ 961

Mayor Rentabilidad del FS y AF sobre el Rendimiento de Mercado | 7720 ‘ 3723 | 23785 | 24.426 ‘ 17134

Programas de Motivacisn, Capacitacion, Asesoria y Acompariamiento

1495‘ 14§2| 1179| 1585‘ 961

Figura 44. Beneficios a los asociados en 2014 del Grupo Empresarial Cooperativo
Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 89.



-Dimensién: Distribucion del Valor Agregado Cooperativo (VAC).

El concepto estd definido ast: “El VAC es un concepto ampliado de “excedente’. Las
cooperativas generan beneficios que oforgan a sus asociados a través de servicios
gratuitos, descuentos y mejores precios.” (p. 91). Sin embargo, la Alianza Cooperativa
Internacional en las Américas -ACl-, la define de la siguiente manera:

’

La cuenta de valor agregado calcula la totalidad de incremento de valor generado
como consecuencia de las actividades de la cooperativa. Muestra cémo se
reparte dicho valor entre los diferentes agentes implicados: los trabajadores a
través de sus salarios y ofras ventajas sociales concedidas, el Estado a través
de los impuestos y tasas pagados, los propietarios a través de la distribucion de
sus excedentes y la comunidad a través del compromiso social de la cooperativa
con su comunidad (p. 91).

El Valor Agregado Cooperativo tiene dos clasificaciones, visibilizado e invisibilizado;
en cuyo caso el consolidado se presenta en la figura 45.

2010 2011 2012 203 2014
VAC VISIBILIZADO 206617323535 174150561851 212384576167 225384360321 226751680835
11 VAC Trabajadores
4 B 5 11 343,473 81 065938 1538
14VAC dsociados
168510.461.75: 127.731.722.55 37,59 154757203476 14676510
15 VAC Patimonio Comun
0 2.264.884.378 3 4404200000  365L0D0.000

55680929080 51679841265 S0SEES00000  BES05.336.100

55768000000 55680020080 GS1670.841265 50966000000  BESO5.336100

VALOR COOPERATIVD

il 262385323535  Z20831401031 264064717432 Z76I71260321 315657016995

DISTRIEUCION % VAC VISIEILIZADO

WAC VISIBILIZADO 100% 100% 100% 100% 100%
11 VAC Trabajadores 3% 9% 18% 20%
12vcancer o = o =
13 VAC Comunidad 4% a% 5% 4%
14VAC Asocladas 2% 3% TEX -+
15 VAC Patrimonio 1%

.

DISTRIEUCION % VAC TOTAL

VACTOTAL 100% 100% 100% 100% 100%
11 VAC Trabajagores 0% 2 14% 1 1
12¥AC Franciera ox o ox .

13VAC Comunidad = ax 3
14 VAC hsoclados BSX L} &% 4!

EE R 1% 1% It
Comun

Figura 45. Valor agregado cooperativo en 2014 del Grupo Empresarial Cooperativo
Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 93.



6.6.3.4 Cuarto principio: autonomia e independencia

Mediante el principio se reafirma el carécter independiente del cooperativismo,
lo que permite expresar que las cooperativas son gobernadas por sus propios
socios; de igual manera, se organizan y distribuyen los beneficios que producen,
bajo la equidad y los postulados cooperativos. “Este Principio tiene mucha relacion
con el segundo ("Control Democrdtico de los miembros”). Uno conlleva al otro y
empresarialmente es una continuacién del tercer principio” (p. @5). Las dimensiones
de andlisis fueron: independencia financiera/econémica, Prevencién en la lucha
contra LA/FT vy cumplimiento normativo, y sistema de gestién del riesgo.

Dimensién: independencia financiera/econémica.

-$2,7 billones en activos, con un crecimiento del 10.4% en 2014 ($252.276 millones).
-"Como resultado de la gestion de la asociatividad, los aportes de la Cooperativa
crecieron en este Ultimo afio en $50.125 millones, lo que sumado a los excedentes
generados por $25.693 millones, contribuyé al fortalecimiento patrimonial de la
Cooperativa”. (p. 96)

-"los ingresos totales de la Cooperativa alcanzaron un valor de $176072
millones, lo que representa un cumplimiento presupuestal del 101% y un crecimiento
del 14,2% frente al afio anterior relacionados principalmente con el incremento
que presentaron los ingresos por dividendos y los ingresos por los productos y
servicios cooperativos” (p. 97).

los resultados financieros del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, se
observan en la figura 46.

Cifras en SMillones

KPR Activos | pammonio | 'TROY | (PR | VRIS | egets
Coomeva 2671576 792177| 1eorz|  2se7| 25603 32024
COOMEVA 2671576 792177| 176072| 25871 25693 32924
Bancoomeva 2017643 2ssse3| 4e7e62|  as7es| stow| 40102
Conectames Financiera 1392 579 o1z N 100 258
SECTOR FINANCIERO 2010035  235.261| 468574| 26796 31110| 40360
Coomeva EPS 1004554 37645 | 2472174| (11205 (35190) 19
Coomeva Medicina Prepagada 264.589 72007| s49642|  15047] 1m1z|  z0346
Sinergia Sslud 89.528 sisss|  1msesa7| 2458|5653 5.608
Clinica Farallanes 99.083 s0059| 88850 3255|379 5850
Clinica Psima Real 35534 10264 39690 540 74 1019
Hospital en Casa 27129 10409| 56448 1024|243 444
Conects Salud 502 780 57 2 26 50
SECTOR SALUD 1521318 235657 | 3321808 12017 (a315)| 3443
Coomeva Recreacion y Cultura 31761 16600 10350 707| 1058 20
Turisme Caomeva 6718 2290 4667 200 40 08
Club Campestre Los Andes 3501 11916 5889 E & 47
SECTOR RECREACION 51979 30806| 20905 036| 1437 37
Carredor de Seguros 7.348 4.798 9533 1902] 2434 1704
SECTOR PROTECCION 7348 2798 9538 1902 2434 1704
Coomeva Servicios Administratives 26617 sees| 62869 284 396 295
Fundacion Coomea 29.780 10745 8197 570 530 940
OTRAS EMPRESAS 56.397 19634 71066 854 1035 1239
GRUPO EMPRESARIAL 7227653 1320386| 4.067.964| 68375 57303 111041

Figura 46. Resultados financieros a 2014 del Grupo Empresarial Cooperativo
Coomeva.

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 102.



2010 2011 2012 2013 2014
Ingresos Totales 106.679 126141 156.682 154118 176.072
Costos Totales 1396 1587 2043 1238 1419
Gastos Operacionales B89.690 107.504 126.500 126.401 142 624
Zastos Mo Operacionales 4268 5424 6118 B.224 6.337
Excedentes 11325 11626 22021 18.254 25.693
Activo Total 1B37.650 2081843 2227 667 2.419.3200 2671576
Disponible 17.184 27302 59.717 42067 50.155
Pasivo Total 1337712 1498.450 1617.019 1729.017 1879.308
Fondos Sociales 1304085 1463.879 1578598 1691.003 1824913
Patrimaonio 450 938 583.302 610.648 690.283 792177
Capital Social 414 502 461 752 500.867 543305 593.430
Resamvas 10407 12.672 14997 19.401 22.052
2010 2011 202 2013 2014

Indicadores de Crecimiento

{Crecimiento Ingresos -31% 18,2% 24.2% -1,6% 142%
Crecimiento Excedentes 5,0% 275 Bo.4% -17,1% 40,8%
Crecimiento Activos 10,9% 133% 7.0% B,6% 10.4%
Crecimiento Aportes Sociales 135,5% 11.4% B,5% 8,5% 9.2%
Crecimiento Patrimonio 17,8% 16,7% 47% 13,0% 14.8%
Indicadores de Solvencia/Endeudamiento

PatrimoniofActive total 27.2% 28,0% 27.4% 28,5% 20,7%
Endeudamiento - Total 72.8% 72,0% 72,6% 71.5% 703%
Endeudamizsnto - Sin Fondos Sociales 63% 5.6% 5.9% 5.2% 5,4%
Indicaderes de Eficiencia y Productividad

Eficiencia Operacional * B9,4% 90,8% B5,0% 88,2% B85.4%
Productividad Activos ** 2T 4% 23,6% 25,4% 23.7% 24.2%
Indicadores de Rentabilidad

Margen Meto 10,6% 9,25 141% 11.8% 14.6%
ROA - Activo Total 0.7% 0,6% L1% 0.8% 11%
ROA - Activo Totsl sin Fondos Sociales 2,5% 22% 3,65 2B8% 3,5%
ROE 2,7% 23X 3.8% 3,0% ITH

* [Eficiencia Operacional = [[Costos+Gastos) / Ingresos]
** Productividad Activos = Ingresos/Activos sin Fondos

Figura 47. Indicadores financieros a 2014 del Grupo Empresarial Cooperativo
Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 105.

Dimensién: prevencién en la lucha contra el lavado de activos y financiamiento del
terrorismo y cumplimiento normativo.

la Superintendencia de Economia Solidaria emitié la Circular Externa 006 de
marzo de 2014, razén por la que Coomeva implementéd politicas, metodologias
y procedimientos para prevenir y controlar el riesgo de lavado de activos y
financiacién del terrorismo; en tal caso, evitar ser manejado para la “canalizacién
de dineros provenientes o con destino a actividades delictivas”. En concordancia, la
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actuacién fue la siguiente:

De acuerdo con su estructura organizacional, el Consejo de Administracion
designé un Empleado de Cumplimiento, quien desarrolla sus labores apoyado
por los recursos humanos, técnicos y operativos necesarios para cump|ir su
misién de prevencién y control. De conformidad con la normatividad citada,
Coomeva presenté oportunamente al Consejo de Administracion los informes
sobre la implementacién de dicha Circular, conjuntamente con la realizacién de
los esfuerzos necesarios para evitar la materializacién del riesgo al interior de
la organizacién. En cuanto al deber de colaboracién con las autoridades, se
efectuaron las acciones necesarias para cumplir con los reportes establecidos
con destino a la Unidad de Informacién y Andlisis Financiero, UIAF. De igual
manera, cumplié con el programa de capacitacién institucional. Certificamos
que cumplimos con las normas sobre propiedad intelectual y derechos de autor,
dando cumplimiento al articulo 1 de la Ley 603 de 2000 y con todas las normas
legales que nos son aplicables (p. 106).

‘Dimensién: sistema de gestién de riesgos.

En aras de alcanzar resultados econdmicos, sociales y ambientales, Coomeva
desarrolla el sistema de gestion de riesgos. Al respecto:

Esto lo viene avanzando con base en las normas que rigen al Grupo vy las
especificas para los diferentes sectores econémicos en donde sus empresas
actian. Asi mismo, bajo el enfoque del Enterprise Risk Management (ERM) y los
preceptos de la Metodologia Cosso Il, la NTC ISO 31000, Ia ISO 27001:2013, ISO
22301:2012, 1a 1ISO 26000 y la Norma Briténica BS 25999:2006, adoptando las
mejores prdécticas, mediante la revisién de los documentos técnicos y el andlisis
de las buenas practicas adoptadas por ofros conglomerados (p. 107).

6.6.3.5 Quinto principio: educacién, capacitacién e informacién

Respecto a este principio, Coomeva reafirma que la inversién en formacién
de los asociados es fundamental “puesto que sin conocimiento ellos no pueden
ejercer el rol de poder frente al direccionamiento de la Cooperativa, ni pueden
conocer y aprovechar los beneficios de su asociacién”. Igualmente, “es a partir
de la educacién como se puede llegar a comprender que la cooperacién es una
herramienta eficiente para generar mejores condiciones de vida y para prosperar
colectivamente” (p. 109). For lo tanto, las dimensiones que analizan el principio son:




inversién en educacién y capacitacién cooperativa, e inversién en comunicacién.

‘Dimensién: inversiéon en educacién y capacitacién cooperativa.

-Se alcanzé la participacion de 123.902 personas en 1.665 procesos educativos
de fomento de cultura cooperativa y de fortalecimiento de las competencias
profesionales y personales de los asociados, asi como de su grupo familiar.
-Cumplimos el 113% de la meta. Se incrementé el indicador de uso en programas
de educacién, de 15,3% en 2013 a 21,1% en 2014,

-6.706 asociados se beneficiaron con descuentos por $2.984 millones en las
instituciones educativas aliadas.

-Cobertura a 11.313 colaboradores. 83% del total de empleados del Grupo
Coomeva.

-Participaron 62.895 personas en los programas virtuales. Cubrimiento del 24,6%
de los asociados en la modalidad virtual.

-1.101 dirigentes formados desde 2009. 634 dirigentes y asociados formados
en 2014,

-Datos acumulados: hemos aportado $28.736 millones. Se han beneficiado
6.653 estudiantes. Terminaron sus estudios: 1.563. Perdieron la beca por retfiro
de la Cooperativa o por bajo rendimiento: 1.726.

-En 2014: otorgamos 390 nuevas becas, por valor de $3.651 millones.
Desembolsamos $2.925 millones. Contamos con 3.364 estudiantes activos en
total (pp. 111-115).

*Dimensidn: inversién en comunicacién.

la politica comunicacional presenta un valor ejecutado por valor total de
$850.363.130 correspondientes a: Revista Coomeva, Radio Coomeva TV y Medios

Virtuales (sin contar el mercado). La figura 48, presenta las formas de informacién y

comunicacién de Coomeva.
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FORMAS DE INFORMACION ¥ COMUNICACION EM COOMEVA COOPERATIVA
Forma
i iy Imprase Virtual
Pontal Coomeva internet Tooos ios poblicos X
Minisitio Vida en Pleniud Adultos mayores X
Minisiso Egqucacion Asoclados X
Minisiio Tarjeta Coomeva Asoclados X
Minisitio Espacios Coomeva Asoclados X
Minisido Dirgencla Coomeva Dirigamtes X
Minisiso Muger Todaos Ios pablicos X
Minisitio Red Juvenil Cooperativa {pan nijos e 2sockados) Asoclados b
Minisitio Apasionadcs Colaboraderes X
Minisitio Lealtad Asoclados X
Minisitlo Referidos Asoclados X
Minisitlo Redcoo (para empresarkos y emprendedores) Asoclados X
Portal Coomeva Intranet Colaboradores X
Radiocoomenaty (emisora virual Tidos los pablicos X
[E:C{.[e;r;nllaogg'w [promociones y de eventos aducathvos y Colaboradares % W
Carreo de Presitencla Colaboradares X
Comunicatos gerendales Colaboradiores X
Boletin ASOCEI0s AsoClados X
Boletin Clic Colzboradores X
Pantallazos Colaboradares %
Boletin y afiches de Blanastar Social Colzboradores x X
Mensajes de espera welefonica Todos los publicos
Pantallas de video en oficinas Tizdos Ios poblicos X
Mensajes de texro [en smartphonas) Asoclados b
Mensajes an panitaias oe welefonas fjos Colaboradores X
Comarciales en tebavision Todos los plblicos x
Cufas da radio Tdos o5 poblicos X
AVISDs en periadicos ¥ revistas Tedos Ios publicos X
Videos Instirucionales Todos los poblicos x
Infommes de Gestion y ASE Todos o5 pdblicos X X
Tarjetzs da Imvitacion a eventos Todos los poblicos x b
AYUOIVENEaS Todos Ios plbllicos X X
Stands Todos Ios poolicos X
Pendones ¥ pasacalles Todos Ios potlicos x
Cursos wirtuies c;‘;"gﬁ?ﬁ b
Dimios oe aplicathvos Todos o5 publicos X
Reuniones Informaeivas y de inducclon (presanciales y AsoClados M
virtusies) Colaboradiores
Jusgos viruales . u";’;}l‘;";a X

Figura 48. Formas de informacién y comunicacién a 2014 del Grupo Empresarial
Cooperativo Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 116.

6.6.36 Sexto principio: cooperacién entre cooperativas

El sistema de relaciones intercooperativo propende por mejoras para los grupos
de interés de cada cooperativa, y el sustento es la solidaridad. “la cooperacién
entre cooperatfivas es un principio que asegura la extension de la cooperacion
hacia otros niveles de impacto” (p. 117), razén por la que su andlisis se da mediante
las dimensiones: integraciéon a efectos representativos y econémicos, integracién a
efectos de negocios y colaboraciones brindadas y recibidas a/de otras cooperativas.



‘Dimensién: infegracién a efectos representativos y econémicos.
La integracién del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva se da en los niveles
regional y nacional con las siguientes entidades.

ORGANISMC | VALOR ANUAL TOTAL
ETEEELTIGE § 17743449 § 177434 494
Américas

Epiti 5 3480400 5 87010000
Nacional

Gestando 54,000,000 $60.000.000
Ascoop $ 8.075.004 $ 201877350
Fecolfin $29568000|  §147.840.000
i $6997760|  $139.955200
Anticguia

Confecoop o= 2 EETED
St 51478376 529567520
Confecoop 142 501 2 BE0.00C
e 51142500 § 22 B50.000
Confecoop 217601 352 000
Skt 52217600 $ 44352000
Confecoop Valle § 3480.400 5 63.608.000
Confecoop Tolima $ 3660000 $ 73.200.000
‘Confecoop Llanos 5 PDTE. 5 PDTE.
Confecoop Caldas 5 POTE. 5 POTE.

Seguros Generales | ¢ ;onnoopo | $ 350.000.000

La Equidad

;E?d"a’; deVidala | ¢on0000000|  5500.000.000
Cordesu $150.000000(  $150.000.000
Coimpresores 5 500.000.000 5500.000.000
Alanzo Comatur $545000000 |  §545.000.000
Coopeentral $ 75.000.000 $75.000.000
Ecoop $550000000|  $ 550.000.000
TOTAL 52751843570 | 53723.604564

Figura 49. Integracién del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Fuente: Informe Balance Social Coomeva, 2014. p. 118.

Dimensién: integracién a efectos de negocios.
Con el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, en calidad de socios inversionistas,
particioan algunas cooperativas, entre ellas:

-En Coomeva Turismo Agencia de Viajes S.A. particioa Seguros la Equidad con
$231.569 millones.

-En Coomeva Cooperativa Financiera (en liquidacién) participan: Saludcoop
con $283.369.992; La Equidad Seguros de Vida O.C. $165.299.162; La Equidad
Seguros Generales $47.228.332; Fecoomeva $47.228.332.



-En Bancoomeva participan: La Equidad Seguros de Vida O.C con $31.265.000; La
Fquidad Seguros Generales O.C. $90.604.000 y Fecoomeva con $90.604.000.
-En Conectamos Financiera particioan: Cooperativa de Justicia Juriscoop Ltda.
con $17.500.000; Financiera Juriscoop con $17.500.000; Fondo de Empleados
Médicos de Colombia con $7.000000 y Fecoomeva con $7.000.000.

-En Induguadua participan: La Equidad Seguros de Vida O.C con $248.707.000;

Cooperativa de Justicia Juriscoop con $4248707000 y Fecomeva con
$1.244000 (p. 19).

En el dmbito internacional, sefiala:

No se lleva registro formal de asistencia a eventos de organismos sectoriales
e intrasectoriales. Participamos en todos los consejos, cumbres y reuniones de
Cooperativas de las Américas, asi como en las reuniones del Cofia, comité
presidido por nuestro Presidente Ejecutivo. También tomamos parte en las

reuniones del Comité Mundial de Equidad de Género de la ACI, el cual en 2014

fue presidido por nuestra Presidenta del Consejo de Administracién.

*Dimensién: colaboraciones brindadas y recibidas a/de ofras cooperativas.

El registro que el Balance Social presenta en este sentido reporta textualmente lo
siguiente:

Colaboraciones y asistencia recibidas de otras cooperativas: no se lleva registro
formal ni sistemdtico de estas actividades.

Participacién en actividades de ofras cooperativas: participaciéon en diferentes
asambleas, seminarios, congresos, jornadas, entre ofros espacios de entidades
cooperativas (p. 119).

6.6.3.7 Séptimo principio: compromiso con la comunidad

En cumplimiento de este principio, la accién de Coomeva lo que pretende es la
incorporacién de “prdcticas responsables y sostenibles en la estrategia de negocio
a fin de abordar los problemas sociales mds acuciantes a través de la actividad
de negocio de las empresas del Grupo” (p. 121). Por lo tanto, las dimensiones
corresponden a: eventos realizados con la comunidad, mejora de la calidad de
vida, presencia comprometida de la cooperativa con la comunidad y cuidado y
preservacion del medio ambiente. Se precisa, que el Balance Social las presenta en
forma general; acto seguido se presentan:



-(.) estamos comprometidos a articular el Plan de Gestiéon Ambiental de manera
transversal en nuestro Sistema de Gestién, con el fin de prevenir, minimizar y
resarcir dicho impacto, con alcance a nuestra cadena de valor, a nuestros grupos
de interés y a la sociedad en general.

-Para cumplir nuestra promesa de perdurar y crear valor sostenible nos hemos
adherido y cumplimos afic a afio nuestros compromisos con el Pacto Global.
Durante el 2014 avanzamos en la adopcién de los criterios de sostenibilidad en
nuestras actividades y continuaremos trabajando en la prevencién y disminucion
de nuestros riesgos sociales, econémicos y ambientales.

-Nuestra sostenibilidad se materializa en el éxito de la estrategia corporativa y
en el crecimiento y la garantia de creacién de valor a largo plazo. Para alcanzar
estos propdsitos hemos establecido nuestros compromisos con la sostenibilidad
que nos permitan perdurar exitosamente en el tiempo.

-El Colegio Coomeva cuenta con un total de 525 estudiantes, de los cuales 180
son hijos de asociados.

-En 2014 aportamos recursos por inversién y donacién, distribuidos asf: por
inversion: $66.495.949 (recursos para el mejoramiento de la infraestructura fisica)
y por donacién: $90.000.000 para apoyo a los proyectos objeto de la alianza.
-Desde 2006 el Grupo Coomeva es el patrocinador oficial de la natacién
en Colombia. A través de la Federacién Colombiana de Natacién, Fecna,
aportamos $378.200.063 que se destinan al fortalecimiento de este deporte vy
de los deportistas en el pafs.

-Somos socios donantes del Programa BibliolTEC, que redne los componentes de
bibliotecas, educacién, tecnologia y cultura. Tiene como propésito modernizar la
infraestructura fisica y tecnolégica de las bibliotecas escolares y comunitarias y
contribuir a la creacién de un portafolio de servicios educativos, culturales y de
formaciéon vocacional. En el 2014, nuestra contribucion fue $50.000.000.
-Apoyo a Instituciones de educacién especial. Dentro del marco de operacién
del Programa Gente Pila, Coomeva destina un 5% de los recursos de este
Programa para apoyar a seis (6) Instituciones del pafs que atienden nifios y nifias
con Necesidades Educativas Especiales (NEE).

-En Coomeva nos comprometemos a aportar a la conservacién del medio
ambiente a través de iniciativas como la reduccién de consumos, politicas de
reutilizacién de ciertos insumos e implementacién de un plan de eficiencia en el
uso de recursos primarios, para asf arrojar resultados favorables para la vida del

Planeta (pp. 121-124)

6.7 Discusion I

De acuerdo con el planteamiento teérico devenido del estudio temdtico propuesto,
la contrastaciéon tedrica vs. la realidad organizacional del Grupo Empresaria
Cooperativo Coomeva, se concluye lo siguiente.




6.7.1 Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva: poder y politica

Para comenzar, la forma de organizacién juridica de la entidad es Sociedad
Cooperativa, asimismo, con finaldad no lucrativa, de origen capital privado,
con actuacién en los &mbitos local, regional y nacional, y perteneciente a la
economia social o soldaria. Lla estructura jerdrquica que permite visualizar el
sistema de actividades y los cargos que las gestionan se establecen claramente
en el organigrama, pues en este se identifica el nivel de dirigencia y de direccién
diferenciados por la accién y los niveles de interaccién; de igual relevancia, la
estructura del Grupo Cooperativo se da igualmente por la necesidad misma de
dar forma a la manera en cémo se dan las relaciones, la comunicacién, las lineas de
mando, entre otros aspectos, dentro de la misma.

El poder, y en él inmersa la polftica, corresponde con la misma estructura que
adopta Coomeva, eso significa que es propia de la actividad organizacional.  Si
bien la estructura estd al servicio mismo de quienes se consideran sus propiefarios,
los asociados, en Coomeva se extienden los intereses, desde |la constitucién misma,
a fodos los grupos de interés. De esta forma, las codaliciones se dan tanto en forma
interna como externa; en el caso de la primera, el modelo coalicional corresponde
a los agentes con influencia en el Grupo Cooperativo, segin sus intereses y nivel de
poder; y en el caso del segundo, el modelo coalicional corresponde a los grupos:
propietarios, asociados, publicos, entre otros. A continuacién, se analizardn en detalle.

6.7.2 Codlicién interna del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

El modelo codlicional interno se relaciona con los agentes de influencia que se
presenta al interior de Coomeva, y este acorde con el nivel de intereses y de poder;
a continuacién, se presentan.

6.7 2.1 Presidente ejecutivo

El economista Alfredo Arana Velasco actia en la presidencia ejecutiva del Grupo
Empresarial Cooperativo Coomeva desde marzo de 2011 hasta la fecha. En la
Cooperativa representa el cargo con mayor poder en todo el sistema. De acuerdo
con los estatutos, actia como representante legal de la Cooperativa, es ademds
‘el ejecutor del Direccionamiento Estratégico y de las decisiones del Consejo de
Administracién. Es igualmente el superior jerdrquico y coordinador del personal
administrativo. Serd elegido por el Consejo de Administracién y ejercerd las
funciones de su cargo” (art. 73).



Se concluye que el nivel de confianza que en él deposita el consejo de administracion,
érgano que administra la Cooperativa estd “subordinado a las directrices y
politicas de la Asamblea General. Es responsable ante los asociados por el buen
funcionamiento de la Cooperativa y para el efecto delega la gestién administrativa
y operativa en el Presidente Ejecutivo™ (art. 7O). En concordancia, se convierte en
la persona que ejerce el poder de referencia porque emplea los distintos sistemas
de influencia con los que puede contar, entre ellos: la estructura, la autoridad y el
sistema; elementos visibilizados -estatutariamente- en las funciones a cargo (art. 75).
Al describirlos, se obtiene:

*En la estructura: coordinar, orientar y dirigir las empresas que conforman el
Crupo Empresarial Cooperativo Coomeva con base en lo dispuesto en sus
respectivos estatutos y las determinaciones de la asamblea general y del
consejo de administracién, de tal forma que se garantice la unidad de propésito,
direccién y control.
*En la autoridad:
-Dirigir y supervisar, conforme a la ley cooperativa, el estatuto, los
reglamentos y las orientaciones de la asamblea y del consejo de
administracién, el funcionamiento de la Cooperativa, la prestacién de los
servicios y el desarrollo de los programas, garantizando que las operaciones
se ejecuten debida y oportunamente.
-Ordenar los gastos ordinarios y extraordinarios con sujecién al presupuesto
aprobado por el consejo o con las facultades especiales que se le otorguen
para el efecto.
-Ejercer por si mismo o mediante apoderado especial y/o general,
representacién judicial y extrajudicial de la Cooperativa.
-Aplicar las sanciones disciplinarias que le correspondan como mdxima
autoridad ejecutiva y las que expresamente le determinen los reglamentos.
-Disefiar la estructura general administrativa de cargos vy la curva salarial
de la Cooperativa y presentarla al consejo de administracién para su
aprobacién.
-Nombrar y remover el personal de la entidad, de acuerdo con las normas
contractuales y legales.
-Aprobar la apertura de cuentas en entidades financieras legalmente
constituidas y calificadas.
-Designar y proponer para eleccién a las respectivas asambleas o juntas
de socios a los representantes de la Cooperativa en las juntas directivas
de las empresas que conforman su Grupo Empresarial Cooperativo, asf
como promover su remocién, cuando sus actuaciones no propendan por el
mantenimiento de la unidad de propésito, direccién y control. Igualmente,
autorizarlos para votar las reformas estatutarias, negociacién de acciones,
intereses o participacién en las mismas.
-Celebrar las operaciones activas de crédito a favor de sus asociados, de

a



acuerdo con las reglamentaciones que en materia de cuantia, plazos, tasas
y demds condiciones de crédito expida el consejo de administracién. Asf
como aceptar garantias o daciones en pago.

-Convocar al consejo de administracién a reuniones extraordinarias cuando
asi lo considere conveniente.

*En el sistema:

:los directores intermedios: en Coomeva,

-Presentar al consejo de administracién el plan anual de actividades con
su correspondiente presupuesto, en concordancia con el plan general de
desarrollo adoptado por la asamblea general.

-Velar porque los bienes y valores de la Cooperativa estén adecuadamente
protegidos y porque la contabilidad se encuentre al dia y conforme con las
disposiciones legales y estatutarias.

-Celebrar contratos dentro del giro ordinario de las actividades de la
Cooperativa y en la cuantia de sus atribuciones permanentes, sefialadas vy
autorizadas por el consejo.

-Velar porque los asociados reciban informacién oportuna sobre los
servicios y demds asunfos de interés de la Cooperativa.

-Presentar al consejo de administracién un informe anual, los informes
generales, periédicos o particulares que se soliciten sobre actividades
desarrolladas, la situacién general de la entidad y las demds que tengan
relacién con la marcha y proyeccién de la Cooperativa.

-Rendir a la asamblea general en conjunto con el consejo de administracién,
informes sobre la gestién anual y estados financieros de cada una de las
empresas que conforman el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva,
-Asistir a las asambleas ordinarias o extraordinarias de las empresas
subordinadas y presidir algunas de sus juntas dentro de los limites sefialados
por el cédigo de comercio y por el presente estatuto social, pudiendo
delegar esa dltima funcién, si es necesario.

-Comunicar las pautas de actuacién definidas por el consejo de
administracién, a los miembros que en representacién de la Cooperativa
vayan a conformar las juntas directivas de las empresas que conforman su
Crupo Empresarial Cooperativo.

-Llas demds funciones que le sefiale la ley, el estatuto, el consejo de
administracién y las que resulten de su participacién en los organismos
cooperativos, fundaciones, corporaciones, empresas unipersono|es y
sociedades, en las cuales Coomeva esté afiliada o tenga participacion
patrimonial.

a direccién intermedia se encuentra

a cargo del consejo de administracién, grupo que divide sus fuerzas en dos
componentes; el primero, en su necesidad de identificacién con el presidente

ejecutivo y e

segundo, la necesidad de satisfacer y mantener la autonomia y

el poder de su propio nivel jerdrquico. en detalle, de acuerdo con los estatutos
(articulo /2), se observa lo siguiente.
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Necesidad de identificacién:
-Aprobar la estructura administrativa de la unidad corporativa que
le proponga el presidente ejecutivo. esta unidad corporativa ejerce las
funciones necesarias para mantener la unidad de propésitos, direccién y
control.
-Nombrar al presidente ejecutivo, fijarle remuneracién y ordenar la
celebracién o ejecucién de los actos y contratos necesarios, para el
cumplimiento de los objetivos y actividades correspondientes al plan de
desarrollo de la Cooperativa.
-Autorizar al presidente ejecutivo, para la celebracién de operaciones
cuya cuantia exceda a seiscientos (600) salarios minimos legales mensuales
vigentes y aquellas que no estén presupuestadas, cualquiera que sea la
cuantia, las cuales implican ajuste presupuestal, sin perjuicio de los limites
de inversién previstos en este estatuto.
-Aprobar la estructura general administrativa y de cargos de la
Cooperativa, de acuerdo con propuesta que elabore y le presente el
presidente ejecutivo. toda modificacién deberd ser soportada en un estudio
técnico que la justifique.
-Estudiar y aprobar el presupuesto anual de ingresos y egresos, en
concordancia con el direccionamiento estratégico; verificar su adecuada
ejecucién y autorizar los ajustes que fueren necesarios.
-Ejercer sobre las empresas subordinadas, por intermedio del presidente
ejecutivo, la intervencion que considere necesaria en orden a mantener
la unidad de propésitos, direccién y control y garantizar la administracién
diigente de los negocios de la entidad. Todo ello de acuerdo con la
informacién que sobre la marcha general y financiera de las mismas le
suministre el presidente ejecutivo o quien haga sus veces.
-Rendir a la asamblea general, en conjunto con el presidente ejecutivo,
informes sobre la gestién anual y estados financieros de cada una de las
empresas que conforman el Grupo Empresarial, con base en los informes de
los representantes a las juntas directivas y las asambleas de las respectivas
empresas.
-Coordinar y propiciar los procesos de planeacién participativa para la
elaboracién del direccionamiento estratégico que serd aprobado por la
asamblea general.
-Presentar anualmente a la asamblea general para su aprobacién, los
lineamientos estratégicos de la Cooperativa y aprobar el direccionamiento
estratégico de la empresa y sus unidades de servicios, revisdndolos
periédicamente y presentando un informe sobre su ejecucién y ajustes
pertinentes.
-Definir a través del presidente ejecutivo, las pautas de actuacién a los
miembros que en representacién de la Cooperativa vayan a conformar las
juntas directivas de las empresas subordinadas y en las empresas donde la




inversién lo permita.

Necesidad de satisfacer y mantener la autonomia y el poder de su propio nivel
jerdrquico:
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-Expedir su propio reglamento y designar de su seno los dignatarios.
-Expedir las reglamentaciones de los diferentes servicios, fondos y
actividades de la Cooperativa.

-Establecer los mecanismosy dictar los reglamentos sobre la descentralizacién
y régimen de delegaciones y autorizaciones.

-Implementary desarrollar las politicas y lineamientos estratégicos aprobados
por la Asamblea y determinar las directrices para el mantenimiento de la
unidad de propésito, direccién y control.

-Adoptar, acorde con las politicas y lineamientos estratégicos definidos
por la asamblea general, las decisiones especificas para la constitucién
de las empresas en las que participe Coomeva, tales como aprobar en
primera instancia el estatuto que regird a la entidad, el monto de inversién
de capital o de aporte social que se efectuard en ella y todos los aspectos
que sean necesarios definir para que surja a la vida juridica la empresa,
previo estudio de factibilidad técnico, econdémico v legal elaborado por la
unidad corporativa.

-Decidir o delegar lo relativo al ingreso y retiro de los asociados.

-Aplicar o delegar la aplicacién del régimen disciplinario establecido en
este Estatuto.

-Cuando la ejecucién sobre un solo rubro del presupuesto exceda a 600
salarios minimos mensuales legales vigentes, en operaciones sucesivas, el
gasto deberd ser previamente autorizado por el consejo de administracion,
siempre que no se frate de gastos de funcionamiento.

-Rendir a la asamblea general el informe anual de labores y presentar el
proyecto de aplicacién de excedentes del ejercicio.

-Autorizar las inversiones de capital que individualmente no superen el
12% del patrimonio de Coomeva o cualquier operacién que implique la
disminucién de la participacién en la inversién que el grupo empresarial
tiene en las diferentes empresas, inferior a dicha proporcién. Se entienden
por inversiones de capital aquellas que se realicen para adquirir parte del
patrimonio de empresas o sociedades, con el dnimo de mantenerlas en
su portafolio y de establecer relaciones econémicas convenientes para
el cumplimiento de los objetivos del grupo empresarial. En todo caso, las
inversiones deberdn estar de acuerdo con el propdsito establecido en el
articulo 5% de este estatuto.

-Considerar en primera instancia, las cuentas del ejercicio y los balances
econdémico y social de Coomeva, que serdn sometidos, con su concepto, a
la aprobacién de la asamblea general.

-Convocar a asamblea general y presentar el orden del dia v el proyecto




de reglamentacién de la misma para su consideracién y aprobacion.
-Designar el comité nacional de educacién, reglamentar el funcionamiento
del comit¢ de presidentes, de los comités regionales y zonales de
administracién, también crear los comités o comisiones asesoras que
considere necesarios.

-Autorizar la afiliacién a otras entidades, la constitucién de fundaciones,
empresas de naturaleza cooperativa, instituciones auxiliares cooperativas
o sociedades, de conformidad con las politicas y directrices generales que
establezca la asamblea general. el revisor fiscal informard en la asamblea
ordinaria siguiente de tal situacién.

-Analizar, conceptuar y someter a consideracién de la Asamblea General
los Estados Financieros consolidados de Coomeva y de las empresas que
conforman su Grupo Empresarial Cooperativo.

-Evaluar y presentar a la asamblea general los proyectos sobre creacién
de fondos sociales y mutuales que establezcan contribuciones obligatorias
para los asociados.

-Las demds funciones que, de acuerdo con la ley vy el estatuto,
la asamblea general de delegados.

-El consejo de administracién tendré ademds las atribuciones necesarias
para la realizacién del objeto social de la Cooperativa y serén todas
aquellas que no estén asignadas expresamente a otros érganos por la ley
o por este estatuto.

-Los miembros del consejo de administracién, deberdn guardar estricta
reserva de la informacién de cardcter confidencial y estratégica a la cual
tengan acceso por razén del ejercicio de sus cargos.

e delegue

67.2.2Los gerentes corporativos regionales

los gerentes corporativos regionales son las personas a cargo de las oficinas
Coomeva distribuidas en el pafs (conjuntamente con la junta regional de delegados y
el comité regional de administracién); en concreto, “la administracién de una regional
estd supeditada a las directrices y politicas emanadas de la Asamblea General vy
del Consejo de Administracién y a los lineamientos del Presidente Ejecutivo” (art. 78).
A 2014 figuran: Marco Antonio Rizo Cifuentes, Cali; Manuel Felipe Issa Abadia,
Bogotd (E), Francisco Parmenio Echeverri Pérez, Medellin; Margarita Restrepo
Betancur, Caribe; Carlomdan Arias Cardona, Eje Cafetero; y, Carlos Alberto
Martinez Bonilla, Palmira.

Conforme con lo anterior, en la coalicién interna, se convierten en los operadores,
quienes realizan el trabajo bdsico del Grupo, es decir, las acciones. En este caso,
se convierten en agentes de influencia y al igual que los anteriores, salvaguardan
su autonomia como grupo; y en paralelo, mantienen su prestigio y optimizan los
recursos que les son entregados.




Bl comité directivo de presidencia: este comité, estd conformado por los
siguientes miembros: gerente corporativo estrategia y mercadeo, gerente
corporativo administrativo, gerente corporativo financiero, gerente corporativo
gestién humana, gerente corporativo juridico, gerente corporativo servicio al
asociado, auditor corporativo, gerente corporativa comunicaciones y rrpp,
gerente nacional unidad de educacién y democracia, directora corporativa
arquitectura empresarial, asesores de presidencia ejecutiva (4) y los gerentes de
las empresas (16) que conforman el Grupo.

En este caso, intervienen el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva como
analistas de la tecnoestructura; eso significa que se ocupan tanto del disefio como
de la direccién formal (control y adaptacién). En la gestiéon, se adaptan al nombre
que llevan en el sistema, de manera que actian conforme sus designaciones;
por ejemplo, los asesores prestan su asesoria, los auditores prestan su servicio
en auditoria. Por lo tanto, el comité directivo, el cual no figura en la organizacién
jerarquica -estructural- y tampoco estatutariamente, no cuenta como autoridad
formal; no obstante, como los anteriores, busca tener el poder, y bajo el cardcter
de expertos pueden participar en la operacién y el control, incluso en los cambios
que se presenten al interior del Grupo Coomeva.

-El personal de apoyo: en el (ltimo agente de influencia, el Grupo Empresarial
Cooperativo Coomeva cuenta con el personal de apoyo tanto en el orden local
y regional como nacional; este corresponde a la actividad operativa. Se colige
del personal de apoyo que su posicién de poder es muy débil, no alcanzan
ningun factor de influencia sobre el sistema y su Unico medio para mantener
su rol en la organizacién es a través de las habilidades, su actitud proactiva y
colaborativa.

6.7.3 Codlicién externa del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Dentro del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva logran visibilizarse en forma
explicita los grupos de interés que integran la coalicién externa, estos son:

-Los propietarios: como bien ya se expuso, los asociados se convierten en los
propietarios de la Cooperativa, son ellos, con sus aportes, quienes deciden
sobre el destino de la misma. Valga anotar que bajo esta figura abrieron el
camino para su constitucién. Estatutariamente, Coomeva establece los deberes vy
derechos que les asisten; jerdrquicamente encabezan el organigrama, lo que la
faculta para “establecer las politicas y directrices generales de la Cooperativa,
para el cumplimiento del objeto social” (art. 68, numeral 5). Para el cumplimiento
mismo de los principios cooperativos participan activamente de toda la actividad
cooperativa; a continuacién, se analiza:




-Primer principio: bajo las politicas ya establecidas, Coomeva actia
en materia de ingreso vy retiro, de manera abierta y voluntaria. Oferta
sus servicios a todos aquellos quienes estén dispuestos a cumplir las
responsabilidades que implica el asociativismo y sin ningun tipo de
discriminaciones. El primer paso para identificar el asociado Coomeva,
fue perfilarlo o caracterizarlo; eso también ha permitido, que la actividad
de mercadeo pueda segmentarse. El segundo, corresponde a la medicién
del uso de los servicios, y de ahi, dar lugar a la medicién del cumplimiento
misional. En tercer |ugor se efectua la medicién del nivel de satisfaccion
de los asociados, asi como de su nivel de confianza. En cuarto Iugcr y
ultimo, se establece el sistema y gestién de casos “Atentos Coomeva’,

mecanismo para estar mdés cerca del asociado y estimular la comunicacién.
-Segundo principio: el control democrdtico evidencia la participacién de
los asociados en el desarrollo mismo de Coomeva, y en particular, en lo
referente a la toma de decisiones. Como lo expresa el principio mismo, aquf
se sustenta el modelo de gestién v por tanto, aqui es donde se define la
naturaleza misma de la Cooperativa. La asamblea figura como el érgano
de maxima autoridad, asi como de control y administracién (Capftulo X,
art. 58 y siguientes). De acuerdo con este principio, también se observa e

equilibrio real de poder entre los asociados y la democracia en el trabajo
-el clima laboral-.

-Tercer principio: los asociados en calidad de propietarios, participan
econémicamente y, por tanfo, se democratiza la riqueza, pues el capital
es un bien comun; de forma, que la misma asamblea es la que determina
la distribucién de los excedentes; igualmente,
compensacién por los aportes. Como lo expresa Coomeva, ‘la formacién
de capital no necesariamente debe ser igualitaria, pero si equitativa’.
-Cuarto principio: respecto a la autonomia e independencia, el énfasis
que hace Coomeva en este aspecto estd concentrado en dos valores que
considera fundamentales para los asociados, ellos son la dignidad humana
y la responsabilidad; pues sin estos seria dificil ser plenamente auténomos
(“independiente de las fuerzas externas que pretendan avasallarla” (Balance
Social 2014, p. @5). En este sentido, expone los indicadores financieros de
crecimiento, solvencia, eficiencia y productividad, y rentabilidad; también,
los resultados financieros del Grupo,
la prevencién del riesgo y la prevencién en la lucha contra el lavado de
activos.

-Quinto principio: Coomeva debe invertir en la educacién y formacion de
sus asociados y dirigentes, entre otros grupos de interés; lo que significa
que el conocimiento juega un papel fundamental en la vida cooperativa.
Los propietarios, en este caso, aprovechan los beneficios que les reporta
serlo; de esta manera, se hace posible que contribuyan con mas eficacia en




el desarrollo de la cooperativa. Por dltimo, la inversién en comunicacién se
convierte en el vehiculo de relacién directa entre grupos de interés.

-Sexto principio: respecto a la cooperacién entre cooperativas, Coomeva
se infegra con veinte cooperativas a nivel regiono| y nacional; accién
determinada propiamente por la asamblea, quien define el modo de
gestion, y lo que, a su vez, gestiona el servicio a partir del empoderamiento
de los grupos que tienen algun interés en la Cooperativa. No cuenta con
integracién de capital en entidades internacionales, pero si participa en los
consejos, cumbres y reuniones de la Alianza Cooperativa Internacional en
Llas Américas -ACl.

-Séptimo principio: en cuanto al compromiso con la comunidad, la asamblea
general ha tomado decisiones respecto al deber que tiene sobre el
desarrollo sostenible, por lo tanto, en sus politicas ha incorporado practicas
responsables y sostenibles -estrategia de negocio-. Se vincula enfonces
mediante: responsabilidad social, plan de gestién ambiental, patrocinador
de diversas actividades culturales y deportivas, y apoyando a instituciones
educativas.

Como puede notarse, los asociados, en su calidad de propietarios, se mantienen
en forma permanente cercanos a la actividad que constantemente lleva a cabo el
Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, por lo tanto, mayor es su poder en la
coalicién externa.

*La asociacién de empleados: en el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva
se dio la asociacién de sus empleados a través de la conformacién del Fondo
de Empleados -Fecoomeva-. Si bien son agentes internos con influencia, también,
desde afuera, ejercen alguna influencia sobre la organizacién, el Fondo de
Empleados trabaja en forma conjunta con el Grupo Empresarial pues su fin dltimo
es el empleado y su bienestar. Por sus caracteristicas, corresponde igualmente
a una organizacién de cardcter solidario, creado voluntariamente en el afio de
1987 v con el propésito de mejorar la calidad de vida de los empleados y sus
familias.

‘Llos publicos: pueden observarse en este factor como publicos o agentes
externos con influencia a: familias de los asociados, instituciones y el gobierno
(en sus diferentes facetas). Al abordarlos se determina que:

-Las familias de los asociados hacen parte de los beneficios mismos que
cobijan al asociado gracias a su titularidad, y, por tanto, pueden usufructuar
el portafolio que ofrece Coomeva; al tener las mismas consideraciones del
titular, los miembros de un grupo familiar pueden generar cualquier tipo de
presiones o influir en las acciones de la cooperativa.

-Instituciones: estos pueden tener relacién con la Cooperativa mediante




alianzas o convenios para la prestacién de servicios a los asociados y sus
beneficiarios.

-Gobierno: en este caso, las medidas econémicas o politicas pueden incidir
en el desarrollo de la cooperativa; en particular, la Superintendencia
de Economia Solidaria, la cual protege los intereses de los asociados vy
de la comunidad, y, por tanto, se convierte en ente de supervisién de las
entidades de la economia solidaria del pafs. Por sus actuaciones, pueden
ser agentes externos con influencia.

En general, los publicos descritos, ain separados de la Cooperativa Coomeva,
pues no son sus propietarios ni trabajan para ella, pueden sentirse afectados por sus
actuaciones al punto de desear y tratar de influenciarla.

*Los asociados: en este factor, los agentes externos con influencia corresponden
a: proveedores, y competidores. De ellos se colige lo siguiente:

-Llos proveedores: son aquellas empresas con las que la Cooperativa
establece acuerdos de negociacién para proveer bienes y servicios. En
este caso, el Grupo cuenta con mdas de 180 alternativas, razén por la que
el grado de dependencia es menor.

-Los competidores: que bien puede versen afectados por cualquier empresa
del Grupo, tienen como camino establecer acuerdos intercooperativos,
lo que se ve reflejado en la integracién; de este, el mayor beneficiado
es el asociado, pues se amplia la oferta de productos y servicios vy, en
consecuencia, para todos los grupos de interés.

Puede notarse la dependencia que se da de proveedores y competidores a
Coomeva y no al contrario, de forma que el papel de los asociados es meramente
econémico en el sistema de poder de la Cooperativa; en la codlicién externa son
esenciales los recursos del proveedor, pero en este caso la oferta que recibe la
Cooperativa es tan amplia que no estdn concentrados y por tanto es menor su
poder de influencia. Respecto a los competidores, también con un rol netamente
econémico, pasa lo mismo; su relacién es de dependencia y eso le resta en su nivel
de influencia. Conforme con lo expuesto, en ambos casos, no son esenciales para el
curso propio de la accién cooperativa, de manera que no son agentes de influencia,
razén por la que busquen entrar en la codlicién externa del Grupo Empresaria
Cooperativo Coomeva.

A manera de conclusién, del modelo coalicional puede notarse cémo en la
coalicién interna la actividad dominante, o de poder, recae tanto en el consejo de
administracién como en la presidencia ejecutiva del Grupo Empresarial Cooperativo.
Da cuenta de ello no solo la funcién que sobre las actividades organizativas tienen
a su cargo, ambos estén situados entre la codlicién interna y externa, estén en
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medio de quienes foman las decisiones y, por tanto, pueden influenciarlas. El primero
nombra al segundo, interviene en las actividades de direccién, la gestién de fondos
para el desarrollo de la actividad misional, aconsejar a la Cooperativa respecto a
decisiones de diversa indole, entre otras acciones; y el segundo, aun subordinado a
las directrices y politicas de la asamblea general, cuenta con un poder de referencia
porque influencia la estructura y el sistema -como ya se evidencié-.

Es de anotar, que el poder en Coomeva también se colige en la permanencia
de los dirigentes y directores, nuevamente en el caso los miembros del consejo
de administracién y el presidente ejecutivo. En lo correspondiente al consejo de
administracién, el periodo de nombramiento es por tres afios (estatutos, art. 70);
particularmente, la presidencia ha tenido dos periodos consecutivos, 2010-2013
y 2013-2016, y cabe anotar, que el cargo anterior lo tuvo en la presidencia de
la junta directiva -periodo 2007-2010-. Esto retrata dos tipos de poder: uno, de
experto, donde quizés las habilidades y/o la pericia le han concedido cualidades
que reconocen los asamblefstas a la hora de votar, y dos, de referencia, y aquf el
carisma se convierte en el referente de caracteristicas personales reconocidas por
quienes eligen.

Ahora, en el caso del presidente, hay que establecer que estatutariamente no se
define un periodo concreto de permanencia en el cargo y es nombrado por el
consejo de administracién. Por consiguiente, quien ostenta el cargo en la actualidad,
ha ejercido los cargos de: jefe administrativo y financiero (198/); director regiona
servicio de salud (1988-1990); subgerente nacional de operaciones y administracién
de servicios (1990); gerente regional cali (1991); gerente nacional financiero (1992-
1998); gerente nacional corporativo financiero (1999-2005). Adicionalmente,
fue miembro principal del consejo de administracién de Coomeva Cooperativa
Financiera desde agosto de 2010 hasta marzo de 2011 y a la fecha es el presidente
ejecutivo del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva. Es claro que el poder
aqui establecido es legitimo, pues bien puede afirmarse que es el resultado de su
jerarquia formal en el Grupo y estd legitimado por el nombramiento mismo que, en
el caso de la presidencia, ha efectuado la asamblea general, méxima autoridad de
la Organizacién.

Validos también, en la configuracién del poder, determinar que la presidencia
ostenta un poder de experto y de referencia; en el caso del primero, porque la
influencia se basa en las habilidades y conocimientos que ya posee como resultado
de su permanencia en la organizacién, y en el segundo, porque hay un nivel de
admiracién y respeto por el carisma personal que se convierte en su fuente de
poder referencial. Tanto en el caso del consejo de administracién como en el del
presidente, es factible que haya surgido una coalicién -asociacién-, que les permita
ganar mds poder, lo que no sucederia si trabajaran por separado.



Por su parte, de la coalicién externa puede concluirse que los asociados en calidad
de propietarios de la Cooperativa son quienes toman el poder a través de la
propiedad; asf, el control es mayoritario y estatutariamente, facultan a los niveles de
dirigentes y directores para que asuman determinado nivel de control operacional.
Aqui, es imporfante resaltar nuevamente que el consejo de administracién y la
presidencia ejecutiva, se encuentran en medio de la codlicién interna y externa ya
que estdan entre los que toman las decisiones y quienes tratan de influenciarlas, y es
a ellos a quienes se les otorgan facultades para direccionar, gestionar y representar.
Los demds agentes externos no representan una coalicién de poder de alto impacto
que genere influencia -desde afuera- sobre el Grupo.

6.7 4 Estado del modelo coalicional del Grupo Empresarial Cooperativo
Coomeva

De acuerdo con el ejercicio de Coomeva, en cuanto a la ejecucién de los principios,
muestra cémo los asociados, en el estado de la coalicién externa, asumen una
posicién dominada (dominante); es decir, una coalicién como grupo que actia
concertadamente. A partir de los estatutos, domina todos los niveles de la estructura
organizativa, asf como la direccién y gestién empresarial. De tal suerte que es a este
grupo quien se le puede considerar como el de mayor influencia en la organizacién;
sin embargo, teniendo en cuenta que el consejo de administracién y la presidencia
ejecutiva también ejercen una influencia legitima en el Grupo, y actian mediante
De ellos se

destaca el acato a la misma.

Para estos tres agentes de influencia -interna y externa-, el juego de poder estd en la
influencia que sobre las mismas estrategias organizacionales pueden hacer. Es decir,

pues en su ejecucion, el Grupo Crea compromiso y co|oborOC|on mutua, y de estas
los dirigentes logran una
con éxito y, en forma paralela, adherirse al comportamiento organizacional.

6.7.5 Las fuentes de poder en el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

A continuacién, se relacionan las fuentes de poder que se aprecian en el Grupo
Empresarial Cooperativo Coomevar
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Tabla 11. Fuentes del poder en el Crupo Empresarial Cooperativo Coomeva

La posicién en la
organizacién

Los cargos tanto en la dirigencia como en direccién tienen

una ostensible cuota de poder. De acuerdo con las

funciones y delegaciones estatutarias, generan igualmente

la posibilidad de manejar recursos lo que a su vez genera
oder.

n cargos como el de presidente ejecutivo y consejo de
administracién, se dirige a fodo el Grupo v se visibiliza su
poder por los demds sectores o miembros del grupo ya
qude tienen la capacidad de influir sobre las acciones de
todos.

Fuentes de poder
informales

Es innegable la existencia de un poder informal por parte
de las personas o grupos, eso puede manifestarse por
fuera de la estructura oficial. En tal caso, las influencias
en el Grupo Coomeva pueden nacer de lazos familiares,
amistades, creencias compartidas, pensamientos politicos
similares, actividad sindical, comunidad racial o religiosas; v

ue le son propias a cualquier organizacién indistintamente
ge su actividad.

La legitimidad

De acuerdo con los estatutos, el poder estd legitimado.
Existe la condicién legal para ejercer las posiciones
segun la estructura organizacional. qui se cuentan,
de la estructura organizacional, los niveles: dirigentes y
directivos.
Sin embargo, no puede olvidarse que la legalidad también
asa por cuestiones éticas y valorativas. Por ejemplo, es
E]cfib|e que el presidente ejecutivo, dado su vinculo en
el tiempo con la Cooperativa y los diversos cargos, sea
legitimado por la comunidad misma a la que dirige.

Las condiciones
personales
carismdticas

En el caso del presidente ejecutivo, el poder tiene rasgos
de personalidad; en este sentido, pueden mostrarlo como
un individuo convincente, sociable y motivador. Esos
elementos, pueden influir su comportamiento politico para
aprovechar el poder que le brinda la posicién (y las que
ha ocupado anteriormente).

El conocimiento o
competencia

la trayectoria de quienes conocen la organizacion, sus
destrezas o competencias, asi como su experiencia -niveles
de experticia dentro de Coomeva-, muestran su relacion
con el poder.

Eluoontexto,"la
situacién

los resultados  histéricos  del  Grupo  Empresarial
Cooperativo, han llevado a que el poder actie conforme
con las oportunidades del momento.

El mone“‘*o de
recursos fsicog
y econémicos

Las capacidades de los dirigentes y directores son formas
explicitas del poder, las codliciones internas y externas asf
lo evidencias. Los liderazgos muestran la influencia que,
sobre los niveles medios y operativos del Grupo, prueba
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de ello son los resultados favorables que presentan las
estiones (balances financieros y sociales)
unado, estd la disponibiidad y el manejo de recursos
econdémicos que permiten el poderio econémico y la
capacidad para ejercer poder; esta dltima, que incide en
la conducta del grupo en general.

6.7.6 Politica en el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Concordante con lo anteriormente expuesto, se observa que las estrategias en
Coomeva son vistas como un vehiculo del poder y pueden generar un determinado
grado de influencia en la organizacién. De tal forma que el direccionamiento
estratégico se convierte en la politica a través de la cual los miembros del Grupo
Empresarial ejercen el poder, de acuerdo con su nivel o posicién en la estructura.
No obstante, existe una politica donde los miembros o grupos, al margen de lo
regularmente establecido, adoptan, por ejemplo, una conducta politica dentro o
fuera de la cooperativa.

Teniendo estos componentes como elemenfos a considerar, a continuacién, se
relacionan los factores politicos que se visibilizan en la Cooperativa Coomeva:

-Todas las conductas de los miembros del Grupo, en particular del presidente
ejecutivo como principal ejecutor de la gestion de Coomeva, hacen parte
del comportamiento politico. De acuerdo con lo evidenciado en el Balance
Social, dentro de la organizacién hay conductas que reflejan la obtencion de
beneficios, dependiendo de la posicién que se ocupe en la estructura. Estos
mismos, posibilitan -a simple vista y en cierto grado- la influencia social; lo que
no necesariamente responde a la politica legitima.

-Es factible que como parte de la autonomia que le asiste al consejo de
administracién 'y al presidente ejecutivo, puedan de manera discrecional
-como sustrato de su autonomia, e incluso de su permanencia-, y sin perjuicio
del Grupo, luchar por su posicién dominante sobre los otros. En este caso, los
estatutos muestran cémo politicamente, después de la asamblea general, sus
comportamientos tienen influencia en toda la estructura.

-El poder anteriormente descrito, muestra cémo en Coomeva la ejecucién de
la estrategia hace legitima la politica que se adopta porque registra en los
balances que se siguen los lineamientos impartidos desde la asamblea general
y los que el consejo de administracién y al presidente ejecutivo, acogen para
direccionar y cumplir los objetivos misionales.

-El comportamiento politico de Coomeva también estd determinado por las
mediciones de la eficiencia (logros, beneficios y cultura, entre otros).

’




6.7.7 Intercooperacién y asociatividad

El Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, en materia de intercooperacién y
asociatividad, establece lineamientos acordes con los principios del cooperativismo,
que son, en esencia, los que direccionan la Cooperativa y benefician a sus miembros.
En concordancia, en Coomeva se registra lo siguiente.

ntercooperacién: de acuerdo con el principio sexto, el Grupo considera que,
para maximizar su impacto, la actividad colaborativa entre cooperativas permite
que las oportunidades beneficien a los asociados -y demds grupos de interés-;
mediante la sinergia, pueden atenderse los intereses comunes y particulares. Lo
relevante, como bien logra demostrarlo, es mantener su identidad cooperativa.

En el Balance Social del afio 2014, se registran los siguientes campos de actuacién
interna y externa:

1. Coomeva se integra a 20 entidades del orden regional y nacional. Mediante
estas alianzas estratégicas, propende por actividades asociativas que den valor,
asf como por circuitos econémicos que desarrollen nuevos productos y servicios.
2.Por efectos de negocio, otras entidades se han integrado al Grupo Coomeva
como inversionistas; por citar algunos: Seguros La Equidad particioa en Coomeva
Turismo Agencia de Viajes S. A, v, La Equidad Seguros de Vida, La Equidad Seguros
Generales y Fecoomeva, participan en Coomeva Cooperativa Financiera (en
liquidacién) y en Bancoomeva.

3.Participacién en todos los consejos y cumbres de la AC

, entre otros comités.

+Asociatividad: en cumplimiento del primer principio, entre otros en los que
interviene en forma transversal, la asociatividad estd debidamente regulada
por los estatutos, y en cumplimiento de estos se llevan a cabo las estrategias
para su ingreso y permanencia; en aquellos casos de retiro, lineamientos
de actuacién para su manejo. Como bien pudo constatarse en el Balance
Social de 2014, este principio cuenta con unas dimensiones de ponderacién
que permite evaluar su nivel de resultados. Aspectos como la apertura
cooperativa, la salida voluntaria, la caracterizacién -perfil- del asociado,
la medicién de los niveles de satisfaccion y confianza, y la no discriminacién
entre ofros, permiten hablar de una asociatividad caracterizada por la
igualdad y la democracia.

De otro lado, retomando el concepto de la economia solidaria donde la légica del
mercado aqui es la prestacién de beneficios, Coomeva atiende este componente
a partir de un portafolio de servicios que ofrece alternativas en educacién,
créditos, salud, recreacién, cultura y turismo, entre otros. Asimismo, convenios -
alianzas estratégicas-, para la obtencién de servicios y productos por parte de los



asociados. Bajo la légica de dicha economia solidaria, gracias al movimiento de
todos los servicios puestos al servicio de los asociados, se obtienen unos réditos que
posteriormente (segun la asamblea general) son redistribuidos entre ellos mismos; se
origina asf, la distribucién equitativa de la riqueza generada, lo que se denomina
en la actividad cooperativa como excedentes.

Lo que en esencia promueve el Grupo Cooperativo es la resolucién de problemas
individuales y colectivos; en tal caso, convertirse en el medio para facilitar la vida
de los asociados y propender por mejorar su calidad de vida. En tal sentido, la
educacién se adopta como una herramienta para crear un salto cudlitativo en el
individuo, posteriormente, mediante la oferta crediticia, aportar en la consolidacién
de proyectos de emprendimiento.

En general, la economia solidaria proyectada por Coomeva aborda como principal
dimensién del negocio la persona, vista no solo desde lo monetario, también por
su capacidad humana (conocimientos y habilidades) y organizativa (participacién
social). Por eso, aunado a este concepto, en el séptimo principio incorpora prdcticas
responsables y sostenibles en la estrategia del negocio dado su compromiso con la
comunidad.

6.7.8 Modelo de negocio

El Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, respecto a su modelo de negocio,
determina que el segundo principio [‘Control democrdtico de sus asociados’), es
el que da sustento, incluso, a la gestién. Tanto la gobernabilidad, como la ética y
los recursos de la Cooperativa, son los que generan e impactan el accionar de los
miembros; sobre este Ultimo, los recursos, es que en el grupo enfoca la gestién. Si
bien la generacién de la riqueza no es el fin Gltimo, administrar los recursos acordes
con las politicas de equidad y democracia se convierte en la conciencia que debe
permear el modelo. El que la estructura trabaje conjuntamente en los niveles local,
regional y nacional, segin lo expuesto, evidencia una forma de gestionar el modelo
del negocio.

El objetivo general es que, a través del modelo adoptado, se responda a las
demandas que el entorno constantemente plantea al Grupo; en tal caso, el modelo
de negocio Coomeva actia asf:

*La formacién y capacitacién -educacién- del talento humano es una constante
de la Cooperativa, pues se considera que es una herramienta que posibilita
una mejor forma de interaccién entre grupos de interés; asimismo, la educacion
de los asociados aporta en la concientizacién del rol que deben adoptar tan
pronto asumen la responsabilidad de la asociatividad. En ambos casos, es un




instrumento de gran valor para el desarrollo de la Cooperativa en todos sus
niveles (local, regional y nacional).

‘La politica estratégica de Coomeva se consolida en el Plan Estratégico 2014-
2019, “Facilitando la vida al asociado” (aprobado en diciembre de 2013). Por
medio de esta carta de navegacién, que responde a las légicas del mercado
-segun afirma-, se propone alcanzar el éxito econémico-financiero, asi como la
consolidacién del Grupo.

*Dada su organizacién estructural, prevista la divisién dirigencial y directiva, se
establecen las funciones, acordes con el mandato estatutario. Igualmente, para
dar sostenibilidad al negocio en cuanto a su compromiso con la comunidad, se
determinan, consolidan y ejecutan diversos modelos para el logro efectivo de la
gestion.

-El modelo de negocio sobre el cual se desarrolla responde a las condiciones del
mercado; sin embargo, pasa constantemente por los cambios o modificaciones
que a este deba hacerle de acuerdo con las exigencias del gobierno naciona
y en particular, de la Superintendencia de Economia Solidaria.

‘Lo intercooperacién no es ajena a la actividad de Coomeva, pues es consciente
de su imperiosa necesidad, ademds de su cumplimiento por ser un principio sine
qua non del accionar cooperativo. Conjuntamente, la intercooperacién ayuda
en el cumplimiento de la responsabilidad social que tiene la Cooperativa con los
grupos de interés, en particular, con los asociados. En el caso dltimo, la imagen
que se emite es la de una organizacién abierta vy dispuesta a ofrecer mejores y
mds producfos y servicios.

+Con relacién a la integracién econémico-empresarial, Coomeva fortalece su
relacién con el entorno mediante el patrocinio y apoyo a diferentes actividades de
la sociedad civil, entre ellos, justas deportivas y encuentros culturales; en algunos
casos, conjuntamente con la empresa privada. Tal integracién -vinculacién-, en
respuesta al compromiso propio de extensién del bienestar social y econémico a
la comunidad.

’

I ©.8 Conclusiones

El poder y la politica en los grupos cooperativos, tipo conglomerado empresarial,
se determinan por la relacién entre el modelo de negocio vy la estructura social.
El modelo de negocio es la forma como se entregan los productos y servicios y la
estructura social es el fundamento de la gobernabilidad a través de la asamblea
de asociados.

Se concluye, entonces, que el poder, y la politica, corresponde a la estructura
que adopta, eso significa que es propio de la actividad organizacional, porque la
estructura estd al servicio de los asociados y se extiende a los intereses de todos
los grupos de interés.




El conglomerado estd orientado por la normativa de la organizacién y supeditado
a las directrices y polfticas emanadas de la asamblea general y del consejo de
administracién ejecutados a través del modelo de negocio, ya que a través de este
se aporta a la téctica vy la operatividad para la generacién de productos y servicios.
Los asociados, el consejo de administracién v la presidencia ejecutiva, son los tres
agentes de influencia en el juego de poder, que influencian sobre las estrategias
organizacionales. Es decir, la estrategia se convierte en el vehiculo de poder formal
pues en su ejecucion, el Grupo crea compromiso y colaboracién mutua, y de estas
los dirigentes logran un mecanismo que les permite adherirse en el comportamiento
organizacional.

la confianza que es depositada en el presidente ejecutivo por el consejo de
administracién, estd subordinada a las directrices y politicas de la asamblea
general. Los gerentes corporativos regionales, conjuntamente con a junta regional
de delegados y el comité regional de administracién también estdn supeditados
a las directrices y polfticas emanadas de la asamblea general y del consejo de
administracién y a los lineamientos del presidente ejecutivo.

Parala generacién de las politicas y estrategias se parte de un modelo de planeacién,
esto genera la discusién de si los modelos de planeacién como compafiia solidaria
se deben orientar a sus desarrollos productivos y comerciales fundamentados en
las oportunidades, es decir, basados en el mercado de la especulacién, o en la
planeacién social orientada a la satisfaccién de necesidades, intereses o problemas
comunes, para posibilitar la participacion. En el conglomerado ambos modelos son
considerados oportunos, el segundo en el seno de la Cooperativa y el primero para
cada una de las organizaciones del Grupo, que se desempefian en una economia
de mercado.

El andlisis de poder, y la politica desde esta actividad organizacional, tiene diferentes
puntos, el poder en las codliciones, en la estrategia, en la estructura y en el modelo
organizacional. Cuanto mds cercanos estdn los asociados de las actividades de la
organizacién mds concentrada estard la organizacién, por este motivo mayor es el
poder de los asociados, que son, por razones evidentes, los poseedores del poder.
El andlisis de cémo y por qué el poder y la politica determinan la relacién entre
el modelo de negocio y la estructura social, equivale a identificar cémo se origina
la estructura de poder en las expresiones politicas en los grupos empresariales
asociativos.

En la economia de mercado las decisiones estédn concentradas en un individuo y
por tal motivo lo hace acreedor al poder, mientras que en las organizaciones de la
economia solidaria la gestién del poder es participativo, los individuos se integran a
las decisiones y la politica hace parte de la gestion y la organizacién.




El poder, y la politica, hace parte de la estructura, es propia de la actividad
organizacional. Si bien la estructura estd al servicio de los propietarios que son los
asociados, en Coomeva se extienden los intereses, desde la constitucién misma, a
todos los grupos de interés y se dan tanto en la codlicién interna como en la externa.
En la interna el modelo codlicional corresponde a los agentes con influencia en
el Grupo Cooperativo, segun sus intereses v nivel de poder; y en el caso de la
externa, el modelo coalicional corresponde a los grupos: propietarios, asociados,
publicos, entre ofros.

El poder recae tanto en el consejo de administracién como en la presidencia ejecutiva
del Grupo Empresarial Cooperativo. Los asociados, en su calidad de propietarios,
se mantienen en forma permanente cercanos a la actividad que constantemente
leva a cabo el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, por lo tanto, mayor es
su poder en la codlicién externa.

Es de anotar, que el poder en Coomeva también se desprende de la permanencia
de los dirigentes y directores, de los miembros del consejo de administracién y el
presidente ejecutivo. En lo correspondiente al consejo de administracion, el periodo
de nombramiento es por tres afios.

De otra parte, existe, ademds, dos tipos de poder: uno, de experto, donde las
habilidades o la pericia le han concedido cualidades que reconocen los asambleistas
a la hora de votar, y dos, de referencia, y aqui el carisma se convierte en el referente
de caracteristicas personales reconocidas por quienes eligen. En la configuracion
del poder, enfonces, se debe considerar que la presidencia ostenta un poder de
experto y de referencia; en el caso del primero, porque la influencia se basa en las
habilidades y conocimientos que ya posee como resultado de su permanencia en la
organizacién, y en el segundo, porque hay un nivel de admiracién y respeto por el
carisma personal que se convierte en su fuente de poder referencial. Tanto en el
caso del consejo de administraciéon como en el del presidente, es factible que haya
surgido una coalicién -asociacién-, que les permita ganar mds poder, lo que no
suceder(a si tfrabajaran por separado.

De la coalicién externa puede concluirse que los asociados en calidad de propietarios
de la Cooperativa son quienes toman el poder a través de la propiedad; asf,
el control es mayoritario y estatutariamente, facultan a los niveles de dirigentes vy
directores para que asuman determinado nivel de control.

Se resalta que el consejo de administracién y la presidencia ejecutiva, se encuentran
en medio de la coalicién interna y externa ya que estén entre los que toman las
decisiones y quienes tratan de influenciarlas, y es a ellos a quienes se les otorgan
facultades para direccionar, gestionar y representar. Los demds agentes externos,
no representan una coalicién de poder de alto impacto que genere influencia -
desde afuera- sobre el Grupo.
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7.1 Introduccién NG

En un mundo empresarial que avanza a pasos agigantados cada minuto, se hace
necesario ir de la mano con los cambios que se presentan continuamente, hoy
mds que nunca es indispensable estar a la vanguardia, no solo en el dmbito de
infraestructura y tecnoldgico, sino que se requiere de un proceso de adaptacién al
cambio y mejora continua si se quiere competir a la par en mercados que cada dia
son mds exigentes y en los que predominan la innovacién y la ley del mas fuerte o
el que acapare mds porcién de mercado.

Sin embargo, actualmente se pueden encontrar organizaciones que aunque
promocionan dentro de sus politicas empresariales la calidad en la atencién al
cliente, realmente no la aplican y le restan importancia a este factor que marca
significativamente la diferencia a la hora de seleccionar un producto o servicio, ya
que no se trata sencilamente de vender por vender para obtener productividad
y rentabilidad, ni de tomar la atencién al cliente como el simple hecho recibir vy
atender peticiones, quejas y reclamos o sonrefr todo el tiempo, sino que este dltimo
elemento debe convertirse en el deber ser de las compafiias, es decir, hacer del
servicio al cliente una filosofia empresarial transversal a todas las dreas y procesos
del ente econdmico, de tal manera que se integren cada uno de los elementos vy
actores que conforman la cadena productiva y se obtenga un engranaje que facilite
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su adecuado funcionamiento, en pro de brindar un servicio diferenciador, con altos
esténdares de calidad y que beneficie realmente al cliente.

Por consiguiente, es de vital importancia para obtener preferencia y predileccién
por parte de los clientes enfocarse precisamente en el cliente y en la satisfaccion
de sus necesidades, y por lo tanto, en valores agregados incorporados al servicio al
cliente mediante elementos diferenciadores, que hagan de la relacién comercial una
verdadera experiencia de servicio que el consumidor final desee volver a repetir.
Para ello, es indispensable realizar procesos de retroalimentaciéon constantes con el
cliente, ya que un amplio conocimiento sobre sus necesidades y sus gustos generan
mayores oportunidades para identificar las posibles fallas que tenga el producto o
servicio que se ofrezca vy, a la vez, se obtienen mds elementos para el disefio de
estrategias orientadas al cliente, que propicien ventajas competitivas y que exigen
a las organizaciones asumir nuevos retos que conlleven a brindarle al cliente el
servicio que realmente quiere.

Partiendo de lo expuesto en las lineas anteriores y con el desarrollo de este caso
investigativo, se pretende evaluar el nivel de satfisfaccién del cliente externo
y compararla con la satisfaccién del cliente interno en el sector servicios, dado
que para este gremio resulta de vital importancia conocer los resultados que les
proporcione este proyecto, como estrategia de fortalecimiento de los procesos de
servicio al cliente que llevan a cabo actualmente y como medio para alcanzar
un mayor posicionamiento en el mercado, caracterizado por un servicio al cliente
diferenciador y con altos estédndares de calidad. Finalmente, la labor investigativa
toma como referente la visién que plantea por medio de sus metodologias v
herramientas el profesor Humberto Serna Gémez, la cual tiene como premisa la
frase "Clientes para siempre”.

Ademds, se busca relacionar la satisfaccién del cliente interno con la del externo,
con el fin de validar la premisa de que una organizacién no da hacia afuera lo que
no tiene adentro.

I /.2 Descripcién de la empresa objeto de estudio

Para el desarrollo del proceso investigativo, se tomé como caso la empresa Surequipos
SAS, la cual lleva en el mercado mdés de 30 afios, prestando servicios de asesoria
en alquiler de equipos para la construccién, como andamios sencillos, andamios de
carga, andamio multidireccional, equipo electromecdnico como vibrocompactadores
tipo rana, canguro, rodillos, vibradores, equipos para demolicién como compresores
con martillos, cortadoras de piso, asi mismo en equipos de carga como minicorgcdores
bocat, pluma grias, torre gruas, malacates y equipos para vaciado en concreto
como concretadoras vy allanadoras; esta empresa cuenta con tres sucursales: Cali,




Rionegro y Bogotd.

los clientes a los que se enfoca principalmente son empresas constructoras como
Conaltura, Capital, Construbienes, Casa y también grupos empresariales como
Conconcreto, Cementos Argos, Furel, Planta de Tratamiento de Bello, Tunel de
Oriente, Tunel de Occidente, Metroplis, Ciudad del Rio, puente de la Madre Laura,
Comfama, Grupo Suramericana, Bancolombia, Grupo Nutresa, Agrosan, Bimbo,
Colombina, Puro Cuero, Lineas y Disefios, Colegio La Presentacién de Envigado,
Universidad de San Buenaventura, Universidad Luis Amigd, Universidad Naciona
Jardin Botanico, Parque Norte, Policia Nacional, entre otros.

’

El volumen mensual de ventas de Surequipos SAS es de aproximadamente

$520.000.000.

7.3 Planteamiento del problema IIIIIEIGEGEGEGEGEGEGEGEGEGEGEGNGGE

7.3.1 Descripcién general del problema

En palabras de Celeita Toledo y Lavado Barén (2006), en el mundo de hoy los
avances tecnolégicos y el gran desarrollo econémico son causantes de la aparicién
de una nueva etapa empresarial, debido al proceso de transicién de una sociedad
nefamente industrializada que se basaba en la produccién de bienes a una en
la que prima la prestacién de servicios. De una u ofra manera, esta nueva etapa
genera en las empresas modernas una gran expectativa, ya que sus negocios giran
en forno al cliente, por lo cual el desarrollo de estrategias disefiadas con el fin de
mejorar el servicio y la atencién se hacen necesarias para obtener una ventaja
competitiva y clientes fieles.

Es asi como la mayor parte de las organizaciones hoy dia hablan de servicio al
cliente como algo indispensable: “las empresas actuales tienen que satisfacer al
cliente constantemente”, pero realmente son muy pocas las compafias que aplican
el servicio de una manera eficaz, ya que esto implica algo mds que ofr sus quejas
y sonreir todo el tiempo. No solo la prioridad de las compaiiias debe encaminarse
al logro de una alta productividad o en la reduccién de costos, ya que igual
grado de importancia tiene la necesidad de mejorar la calidad de los servicios
proporcionados, “para brindar el servicio que el cliente quiere”.

En concordancia con lo anterior, el sector servicios juega un papel trascendental en
el desarrollo del pafs, debido a que este le aporta mdés de la mitad del crecimiento
econémico a la Nacién, en comparacién con los otros sectores de la economia,
convirtiéndose asf en una de las mayores apuestas comerciales actualmente; sin



embargo, en algunas épocas dicho crecimiento se ha detenido, y, pese a que han
inflido numerosos elementos en esos periodos de crisis, uno de ellos ha sido dejar
a un lado factores fundamentales como el servicio al cliente. Por consiguiente, es
importante realizar una medicién de servicio al cliente en este sector.

Siguiendo esta misma linea, cabe anotar que este sector debe centrarse en la
prestacién de servicios infegrales de atencién al cliente, que aporten en gran
medida al crecimiento y desarrollo de ambas partes, es decir, se debe construir una
relacién gana-gana de progreso mutuo y en la que se beneficien cliente y empresa.
En alguna de estas empresas del sector servicios, no se ha implementado un sistema
de medicién que permita evaluar la atencién al cliente para lograr satisfaccion
plena en los mismos, por tanfo se hace indispensable desarrollar y utilizar esta
investigaciéon como medio de innovacién que pretenda ayudar al mejoramiento de
la atencién oportuna y completa satisfaccion de las necesidades del cliente con un
excelente servicio, logrando asf transformar y acelerar los procesos de fidelizaciéon
de los clientes.

Mediante un rastreo en diferentes fuentes que tienen que ver con el servicio y
atencién al cliente, se evidencié la necesidad que tienen algunas organizaciones
que pertenecen al sector servicios de planificar cuidadosamente cada uno de los
momentos de verdad con los clientes, ya sea un acuerdo, contrato, negociacién,
compromiso o relacién, que deben estar acompafiados de un trato cordial, educado,
eficiente, rédpido y oportuno por cualquiera de los miembros de la empresa, ya que
todos hacen parte de ella.

Segun lo expuesto en las lineas anteriores, con este caso y los resultados de la
evaluacién, se pretende establecer la relacién que existe entre la satisfaccion del
cliente interno y la del externo, para de esta forma validar la teoria de Serna
(2006), en la cual sostiene que, en términos de los clientes internos y externos, “una
organizacién no da hacia afuera lo que no tiene adentro”. De lo anterior, surgen
las siguientes preguntas de investigacion.

7.3.2 Formulacién del problema

¢Cémo realizar la medicién de la calidad del servicio al cliente en empresas del
sector servicios: caso sector de la construcciéon?

¢Cudl es la evaluacién de la calidad del servicio al cliente en empresas del sector
servicios: caso sector de la construccién?

¢Existe relacion entre la satisfaccion del cliente interno y externo?



I /.4 Objetivos

7.4.1 Generdl

Evaluar el nivel de satisfaccién de los clientes internos y externos en el sector
servicios: caso sector de |la construccion.

7.4.2 Especificos

‘Medir la satisfaccién del cliente interno y externo en el sector de la construccién.
Determinar la relacién que existe entre el nivel de satisfacciéon de los clientes
internos y externos en el sector de la construccién.
-Validar la relacién teérica que existe entre la evaluacion del servicio a los clientes
internos y externos en el sector de la construccién.

7.5 Justificacion NG

El sector servicios ha sido tradicionalmente un referente del crecimiento de la
economia del pafs y permanentemente se posiciona como el principal motor de
la economia colombiana. Prueba de ello es que segin el Dane, para el afio 2016
varias ramas del sector servicios como los establecimientos financieros, seguros,
actividades inmobiliarias y servicios a las empresas y construccién, presentaron un
comportamiento en ascenso, de ahi que hoy dia se creen mds puestos de trabajo
formal en este sector que en la agricultura, en la agroindustria o en la manufactura,
por consiguiente, las empresas dedicadas a la prestacién de servicios son altamente
afrayentes para los inversionistas nacionales y extranjeros y juegan un pope|
primordial en esta cadena productiva que cada dia crece a pasos agigantados. Asf
las cosas, lograr una mayor competitividad de los servicios es una pieza fundamental
para escalar en las cadenas globales de valor de cualquier proceso productivo; sin
embargo, es evidente la necesidad de mejorar los procesos de atencién y servicio
al cliente, tanto en el sector como en las empresas que lo conforman.

Por ello, se plantea esta investigaciéon como una alternativa para evaluar el nivel de
satisfaccién de los clientes del sector servicios. De igual manera, se hace necesario
que las organizaciones pertenecientes a dicho sector tengan modelos apropiados
de servicio al cliente, para lo cual se disefiaron instrumentos de medicién documental
tipo encuesta, para determinar cudles son las necesidades de los clientes para el
sector servicios y en especifico para aquellos del sector de la construccién, lo cual
permite la identificacién de oportunidades de negocio que potencialicen la creacién
de nuevos servicios y que cumplan con las expectativas del sector para de esta




forma obtener un valor agregado en la prestacién del servicio.

En ese mismo sentido, y teniendo en cuenta la calidad del servicio que busca ofrecer
el sector, se pretenden idear planes alternativos para que puedan cautivar nuevos
clientes y que al mismo tiempo fortalezcan y aseguren vinculos o alianzas; asimismo,
disefiar e implementar programas de motivacién interna y de excelencia en servicio
al cliente, como también instrumentos y estrategias que permitan la mejora del clima
organizacional, lo cual impactard de manera positiva el servicio prestado al cliente
externo.

’

Cabe anotar que con los resultados obtenidos en el proceso investigativo se realizara
un compendio de sugerencias en pro de generar estrategias diferenciadoras de
servicio enfocadas al cliente y que permitan obtener una ventaja competitiva, de
tal manera que se facilite el camino para que este sector alcance el crecimiento,
bienestar, sostenibilidad y rentabilidad que desea.

De otro lado, para detectar los impactos que genera el nivel de atencién al cliente
en el sector servicios, se partird del conocimiento general del entorno en los dmbitos
econémicos, politicos, sociales, culturales y tecnolégicos, que influyen de manera
constante y que son imprescindibles para el planteamiento de nuevas estrategias.

I .6 Marco metodolégico

Este trabajo se desarrollé en el marco de un caso investigativo, el cual es un método
de investigacién de gran relevancia para el desarrollo de las ciencias humanas y
sociales, lo cual implicd un proceso de indagacién caracterizado por un examen
sistemdtico y en profundidad en una empresa de alquiler de equipos para el sector
de la construccion.

Para Stake (1998) el caso investigativo es el estudio de la particularidad y de la
complejidad de un caso singular (en este caso Surequipos SAS* ), lo cual permitié
comprender su actividad, en especifico, la satisfaccién del servicio al cliente interno
y externo en este secfor.

la modalidad de caso investigativo utilizado fue la de “estudio instrumental de
casos’, que su propdsito, segin Stake (1998) consiste en analizar para obtener una

“El nombre de la empresa ha sido modificado debido a que se realiza un acuerdo explicito de confidencialidad y
reserva de identidad a peticion de los involucrados en proceso investigativo.



mayor claridad sobre un tema o aspecto tedrico (para este trabajo investigativo,
corresponde, en especifico al servicio al cliente en el sector de la construccién),
Stake menciona que el caso es el instrumento para conseguir otros fines indagatorios;
para este trabajo, los fines indagatorios consisten en describir el comportamiento
de la satisfacciéon del cliente interno vy externo en el sector de la construccién. La
teoria y los instrumentos utilizados para este propdsito, son los desarrollados por el
profesor Humberto Serna Gémez (Serna, 2006). A continuacién, se describen otros
aspectos de cardcter metodolégico para el caso investigativo.

7.6.1 Tipo de estudio

Descriptivo, dado que, a partir de los resultados obtenidos con el instrumento, se
realizé una descripcién del sector servicios: caso sector de la construccién, en lo que
tiene que ver con el servicio al cliente.

762 Método

Método inductivo: dado que se elaboraron conclusiones generales a partir de
enunciados observacionales particulares, el cual permitié un andlisis completo de
las caracteristicas particulares del servicio al cliente (interno y externo) en el sector
servicios: caso sector de la construccion.

7.6.3 Enfoque

Cuantitativo, dado que el tipo de evaluacién que se realizé se hizo a partir de
un instrumento tipo encuesta, ademds se utilizaron indicadores que permitieron
determinar el nivel de satisfaccion del cliente.

7.6.4 Disefio

No experimental de corte transversal, debido a que no hay control de variables,
se foman en el contexto natural, y los datos se recolectaron en un tiempo Unico. La
investigaciéon es de campo por el método de recoleccién de la informacién.

7.6.5 Poblacién

Clientes internos y externos de una empresa del sector servicios tomando como
caso especifico una organizacién del sector de la construccién que se describe en
este capitulo, y se desarrollé en la empresa “Segurquipos Ltda.”, la cual contaba con
110 clientes internos (residentes de obra) al momento de la realizacién del trabajo
de campo.




7.6.6 Muestra

El tipo de muestreo utilizado fue aleatorio simple, para la definicién del tamafio de
la muestra se tomé probabilidad de ocurrencia p=0.5, un margen de error e=5% y un
nivel de confianza del 95% (z=1.96), con los datos anteriores se obtiene un tamafio
de muestra (n) de 110 residentes de obra. A continuacién, se describe este célculo.

La férmula utilizada para el célculo del tamafio de la muestra n en estos casos es:

Donde:

_z’p(1-p)
eZ

Con los datos descritos anteriormente se obtiene:

~1,962*0,5 * (1-0,5)
o 0,052

n =295

De lo cual resulta:

295

=729
1+455

n =86 residentes de obra

7.7 Fuentes de informacién I IIEEEEGEGEGEGEGEGEGEEEEN

7.7.1 Fuentes primarias

Las fuentes primarias para este caso investigativo estédn compuestas por dos unidades
de andlisis.

+ Cliente interno

Se considera cliente interno a todo el personal que labora para la empresa
Segurquipos Ltda. y que en total suma 66 empleados; de los cuales 14 hacen parte



del personal administrativo o de oficina y 52 pertenecen al personal operativo.
Para el proceso investigativo se encuestaron en total 4/ empleados, dado que los
restantes, al momento de aplicar el instrumento estaban incapacitados, en vacaciones
o en obra.

+ Cliente externo

Se considera cliente externo a toda persona que no trabajan directamente con la
empresa Segurquipos Ltda., bien sea una persona natural o juridica y que solicite
la prestacién de un servicio de alquiler de equipos de construccién. Es anotar, que,
dadas las caracteristicas del sector, muchos de los clientes contratan el servicio
para varias obras a la vez, en las cuales se pueden llevar a cabo procesos de
construccién, adecuacién o mejora; por lo tanto, siempre le asignan un nombre a
cada lugar u obra para la que se va a despachar el equipo y de esta manera tienen
claridad y control de lo que se entrega en cada sitio. Por esta razén, los clientes
externos serdn para este caso en particular las obras, que como ya se menciond, son
los lugares a los que se envia el equipo. Adicionalmente, es importante aclarar que
cada obra tiene una persona asignada, con la que se entablan todas las relaciones
comerciales y que, por lo tanto, se encarga de realizar los pedidos y todos los
requerimientos que tengan directamente para Segurquipos Ltda.

77 .2 Fuentes secundarias

las fuentes secundarias para este caso investigativo estdn compuestas por los
documentos institucionales de la empresa Segurquipos Ltda. y fueron tenidos en cuenta
en el trabajo realizado por Humberto Serna en lo relacionado a operacionalizacién
de variables para el cliente interno y externo.

I /.S Técnicas e instrumentos

Para esta investigacion se disefié un instrumento de medicién documental tipo
encuesta, para lo cual se tomaron como referentes tedricos la informacién que tiene
ver con el constructo: satisfaccién del servicio al cliente.

Por otro lado, se tuvieron en cuenta los documentos institucionales de Segurquipos
ltda., en especifico los que tienen que ver con la atencién al cliente: su valor,

estrategias, momentos de verdad, misién, visién, entre otros.

El flujograma propuesto para el disefio del instrumento es como se muestra a
continuacién (figura S50)
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Figura 50. Procedimientos

7.8.1 Operacionalizacién de variables

Para la operacionalizacién se tuvo en cuenta el constructo atencién al cliente, el
cual estd compuesto por dos dimensiones: “cliente interno” vy “cliente externo”.

la matriz que se muestra en el anexo y presenta la operacionalizacién completa
(constructo, dimensiones, variables y subvariables) para este caso investigativo.

Esta operacionalizacién se realizé alrededor del constructo satisfaccién del cliente

y se subdivide en dos dimensiones: cliente interno y cliente externo. En los anexos se
pueden visualizar la operacionalizacién completa para este constructo.

7.9 Marco referencial I

79.1 Marco conceptual
Segun Velasco (2010),

a gerencia de servivio

Es una actividad que se debe desarrollar en todos los estamentos de la empresa,
y que todos los que tengan que ver con clientes internos y externos deben
conocer sobre este importante tema. El servicio ha sido y serd uno de los puntos
mds importantes en todas las transacciones comerciales, puesto que asegura



que el cliente sea bien tratado y ofdo por los estamentos de las empresas (p.3).

Por lo anterior, es importante partir del concepto de servicio, “muchos diccionarios,
inclusive el de la Academia Espafiola de la Lengua definen servicio como una
ACTITUD de ayuda de prestacién de beneficios, de asistencia, de miramiento, de
auxilio, de atencién, de complacencia, de cortesia, de cuidado, de consideracion,
de esmero, de obsequio, de cumplido”. “El servicio cambia la forma de "VER" vy
"PENSAR" en una organizacién” (p.4).

En la actualidad el servicio estd enmarcado en atraer, conquistar y mantener la
fidelidad del usuario, resultado de la gestién administrativa de las relaciones con el
cliente donde se satisfagan las necesidades. La prestacién del servicio requiere de
recursos materiales, técnicos, financieros y lo mas importante de todo el ser humano,
quien pone su alma en el servir.

Otro concepto de servicio es el que formula Lopez (2001), “El servicio es un medio
para entregar valor a los clientes, facilitando los resultados que los clientes quieren
conseguir sin asumir costes o riesgos especfficos.

Calidad en el servicio: segin Pizzo (2012), “es el hdbito desarrollado y practicado
por una organizacién para interprefar las necesidades y expectativas de sus
clientes y ofrecerles, en consecuencia, un servicio accesible, adecuado, agil, flexible,
apreciable, Util, oportuno, seguro y confiable, ain bajo situaciones imprevistas
o ante errores, de tal manera que el cliente se sienta comprendido, atendido v
servido personalmente, con dedicacién y eficacia, y sorprendido con mayor valor
al esperado, proporcionando en consecuencia mayores ingresos y menores costos
para la organizaciéon”.

Cliente: “es la persona, empresa u organizacién que adquiere o compra de forma
voluntaria productos o servicios que necesita o desea para si mismo, para ofra
persona u organizacién; por lo cual, es el motivo principal por el que se crean,
producen, fabrican y comercializan productos y servicios” Thompson (2009).

Atencién al cliente: “es el conjunto de actividades desarrolladas por las organizaciones
con orientacién al mercado, encaminadas a identificar las necesidades de los clientes
en la compra para satisfacerlas, logrando de este modo cubrir sus expectativas v,
por tanto, crear o incrementar la satisfaccién de nuestros clientes” (Blanco, 2001,

citado en Torres, 2010, p.6).

Cadlidad en la atencién al cliente: “representa una herramienta estratégica que
permite ofrecer un valor afiadido a los clientes con respecto a la oferta que realicen
los competidores y lograr la percepcién de diferencias en la oferta global de la
empresa’ (Blanco, 2001, citado en Torres, 2010, p.8).



Sumado a lo anteriormente expuesto, es importante definir otros conceptos como los
siguientes:

Momentos de verdad: “episodio de contacto personal o impersonal entre el
cliente y la organizacién que genera en él impactos positivos o negativos segin su

percepcion’.

Tridngulo del servicio: permite concebir el servicio como un todo, que se encadena

y que actia alrededor del cliente, con relaciones entre la estrategia, la gente vy el
sistema (figura 51).
Estrategia
del
servicio
Sistemas < o  El personal

Figura 51. Triangulo del servicio

Fuente: Restrepo, Ferro y Mejia, 2006.

-Cliente: el corazén del modelo.

-Estrategia: dedicacién corporativa al servicio en la cual desde el gerente hasta
el ultimo de los empleados se compromete a cumplir la promesa del servicio.
‘Gente: las personas deben saber, entender y obligarse a la promesa del
servicio.

-Sistema: herramientas fisicas y técnicas para la prestacién del servicio, reglas
y regulaciones de comportamiento para empleados y clientes, sistema humano
representado en trabajo en equipo, cooperacién, solucién de problemas, manejo
de conflictos y recursos humanos direccionados al cliente.



Ciclo del servicio: es una panorédmica general con los momentos de la verdad,
conformado por los contactos, acciones, pasos y detalles que el cliente experimenta
para la obtencién de un producto o servicio de su interés.

En concordancia con todo lo expuesto anteriormente es de anotar que todos esos

aspectos van encaminados a obtener la “satisfaccién del cliente” y que segun la
Norma ISO Q000: “Sistemas de gestién de calidad - fundamentos y vocabulario”,
el término “satisfaccion del cliente” se define como “Percepcién del cliente sobre e
grado en que se han cumplido sus requisitos’.

Por otro lado, la misma norma define por "Requisito”, una “Necesidad o expectativa
establecida, generalmente implicita u obligatoria”. Para simplificar, lo anterior se
puede resumir como: satisfaccién del cliente es la percepcién que este tiene sobre
el grado en que se han cumplido sus necesidades y expectativas.

En la anterior definicién se utiliza el término percepcién, “aprehensién de la realidad
por medio de los datos recibidos por los sentidos”, es decir, se trata de un reflejo
subjetivo de la realidad.

El hecho de que la satisfaccién del cliente sea una expresién subjetiva de la realidad
resulta importante para comprender que los resultados obtenidos de la opinién de
algunos clientes, como reflejo subjetivo, pueden no corresponder fielmente a la
realidad, porque cada cliente que recibe el servicio puede interpretar la informacion
recibida de forma diferente segun sus conceptos y experiencias anteriores. De ahf
que la medicién de la satisfaccion del cliente deba hacerse con todos o buena
parte posible de los clientes, de modo que se puedan obtener estadisticamente
datos que reflejen la coincidencia de criterios entre los encuestados y conocer sus
disparidades. Con este fin se pueden utilizar indicadores tales como la frecuencia
de respuestas, la media, la mediana, la moda, la varianza, la desviacién estandar
y ofros similares.

La medicién de la satisfaccion del cliente es importante porque: la razén de ser de
una empresa es servir al cliente.

Conocer las no conformidades detectadas por el cliente es una via importante para
conocer lo bien o lo mal que estd funcionando la empresa y para determinar dénde
hay que introducir cambios para producir mejoras, para determinar si los cambios
introducidos han conllevado mejoras o la situacién se mantiene o ha empeorado,
porque una alta satisfacciéon del cliente conlleva retener y aumentar la cantidad
de clientes y por lo tanto, incrementar los ingresos de la empresa. Los clientes
inlsofisfechos lo comentan con gran cantidad de personas, algunos de ellos posibles
clientes.



7.9.2 Marco histérico

Evolucién del servicio al cliente

la atencién a los clientes ha sufrido diversos cambios a lo largo del tiempo,
respondiendo siempre a los acontecimientos y necesidades de la época (figura 52).

Aiios | *La atencidn y calidad en los servicios que se presentaban no eran una prioridad, ya que se mantenian

10's—  cautivos a los clientes.

50's

Afigs | *Surgieron nuevos fabricantes que rapidamente sefueron infiltrando en el mercado global.
60's |

Arios | -Las grandes corporaciones empiezan a invertir mas en el servicio, ya que los oferentes iban en aumento. |
70's

| nfios sInicio a la idea del semvicio en el sentido actual, Pero sin enfogue individual y personal |
| 80's

-La tecnologia verdaderamente florecid y puso al mundo al alcance de todos a los que podrian poseer o

%0?5 tener acceso a una computadora.
s

=Con el auge de los medios sociales, los clientes se fueron convitiendo en la voz de las marcas. Una
empresa tiene gque pensar en lo que los usuarios diran sobre cualguier decisidn relevante gque adopten.
o &n ld *Con tendencias gue generalmente representan el comportamiento del consumidor tales come:
actuali| participacion de toda la familia, el ser social, la importancia de ser influyente en las redes, canal madvil y
“dad| la importancia del contacto personal.
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Figura 52. Evolucién del servicio al cliente

Fuente: adaptado de Caballero, Garcia, Garuz, Guideon y Ramirez, 2013.

Desarrollo del servicio en América Latina
En las ltimas tres décadas, las aportaciones mds importantes se han desarrollado en
Furopa y en Estados Unidos. Sin embargo, el sector de servicios ha ido adquiriendo

cada vez mds importancia para el crecimiento econémico de América Latina.

la situacién de América Latina es compleja, ya que en la mayoria de sus paises
coexisten varias etapas de desarrollo como:



-Agricultura.

+ Mineria.

*Pesca.

+Actividades Industriales.
*Actividades Pos Industriales.

En ciertos paises como Brasil, Argentina, Perd, México, estédn obligando a las
organizaciones a ingresar a la nueva era de competencia en el terreno de los
servicios, las industrias de servicio serdn las responsables de los cambios en la
infraestructura no solo en la regién sino en el mundo, con tendencias tecnolégicas
que estén transformando las sociedades latinoamericanas, donde las instituciones
de servicios estédn compitiendo para ser rentables a largo plazo (Caballero, Garcia,

Garuz, Guidedn y Ramirez, 2013).

En cuanto a la evolucién del servicio al cliente en Colombia, (Portafolio, 2011)
observaron que el pais avanza muy bien en este tema, pero esta es una tarea
permanente y para foda la vida.

Los tratados de libre comercio y la entrada de competidores fuertes con tecnologia
y productos que cumplen las mds exigentes normas internacionales de calidad
obligaron a la industria y al comercio a ponerse al dia en temas como el servicio al
cliente. Quienes primero se adaptaron vy realizaron planes de contingencia fueron
las compafias del sector privado, que siguieron el ejemplo de las multinacionales
que estaban en el pafs y que trafan una cultura de servicio establecida. Pero también
el sector publico tenia que estar a la altura del desatio y comenzé a implementar
sus programas para no quedarse rezagado. Por ejemplo, el Ministerio de Comercio
Exterior, con Proexport, empezé a exigir internamente lo que en el exterior eran
normas minimas en los servicios y productos, mientras se capacitaba en planes de
atencién de clientes. En esa labor entraron también Confecémaras, las cémaras de
comercio del pafs, Fenalco y otras entidades mixtas que vieron el reto que se venia.
También colaboraron las empresas de tecnologia vy los call center que asumieron
gran parte de las capacitaciones y el liderazgo en el tema. Hoy en dia ya se
habla, por ejemplo, de portales como Gobierno en linea y por redes sociales como
Facebook o Twitter se puede hasta realizar preguntas directamente al gobierno.
Ademds, Colombia es lider en capacitacién en servicio al cliente, con metodologias a
distancia, una formacién que es fundamental en los nuevos programas pedagdgicos
y que también estdn en las aulas de universidades y de institutos especializados en
marketing y ventas. A nivel universitario, la gerencia de recurso humano de servicio
al cliente, la especializacién en comercio exterior, las relaciones internacionales y
la auditoria informdtica son de gran demanda entre empresarios y altos ejecutivos.
"Hemos adelantado una activa labor en la organizacién, a través de capacitacién
a nuestros funcionarios y asesores, la adquisicién de nuevas tecnologias. Tenemos
campos por mejorar, pero los estudios nos sefialan que vamos en la direccién




correcta, ya que nuestros indicadores muestran un gran avance en la calificaciéon
de servicio que nos dan nuestros clientes’, “Todas las empresas, publicas o privadas
deben estar en capacidad de prestar un buen servicio. Quienes no estdn satisfechos
buscardn la competencia muy rdpidamente y esa migracién puede dar cifras criticas

del 20 o 30 por ciento” (Portafolio, 2011).

Con referencia a lo anterior, se evidencia cémo el servicio al cliente ha mostrado
un gran avance a lo largo de los afios, revelando que la calidad en un servicio ha
adquirido una gran importancia para todas las compadias, dado que los clientes
actuales tienen expectativas mdés elevadas y la competencia es cada vez mayor.

En este caso investigativo, se decidié abordar este sector, fomando como caso
de estudio la empresa Segurquipos Ltda,, la cual tiene la disposicién para que
las mediciones de satisfaccién de los clientes interno y externo en este sector se
realicen en ella, y de esta manera se facilite la creacién de nuevas estrategias de
servicio encaminadas a modificar las constituciones empresariales, donde se utilice
la tecnologia, no solamente en los equipos que se alquilan para las diferentes obras
de construccién, sino en técnicas de informacién que evalien la calidad del servicio
y se anticipe a responder las necesidades que tienen los clientes, utilizéndolo como
una herramienta de diferenciacién que tendrd la empresa Segurquipos Ltda. para
sus clientes, y al mismo tiempo aumente aquellas prdécticas con las que se logre
saber si el cliente estd satisfecho con la misién que tiene la empresa Segurquipos

Ltda.

7.9.3 Marco legal

Dada la importancia que tiene para todas las organizaciones el dmbito juridico
y legal en el que se encuentran inmersas, es necesario mencionar algunos de los
aspectos legales mds relevantes en cuanto a atencién al cliente se refiere, tal como
se enuncia a continuacién:

En Colombia el régimen juridico de proteccién del derecho a la seguridad de
los consumidores, estd plasmado y establecido en la Constitucién Poltica y el
Estatuto del Consumidor, apoyada en la vigilancia y control por parte de la
Superintendencia de Industria y Comercio (Superintendencia de Industria y

Comercio, 2008).

Es asi como toda organizacién o empresa posee una plataforma juridica que regula
y concentra derechos y deberes en todas las relaciones pactadas, tanto por los
miembros prestadores de bienes y servicios, como también por los mismos clientes.
Dicho régimen juridico y plataforma institucional y gubernamental, estan elaborados
principalmente desde la Constitucién y sus diferentes leyes y decretos, articulos,




ordenanzas y posibles acuerdos, como también por los reglamentos que se imparten
por medio de resoluciones, las cuales deben ser expresadas en forma prohibitiva o
permisiva segun el caso (Superintendencia de Industria y Comercio, 2008).

Por lo antes mencionado, estd estipulado que conforme al articulo 78 de la Constitucién
Politica serdn responsables, de acuerdo con la ley, quienes en la produccién y en
la comercializacién de bienes y servicios atenten contra la salud, la seguridad y
el adecuado aprovisionamiento a consumidores y usuarios. (Superintendencia de

Industria y Comercio, 2008).

Segurquipos Ltda., que es el caso objeto de estudio de esta investigacién, adopta
continuamente no sélo la reglamentaciéon colombiana para la prestacién de
sus servicios asociada al sector de la construccién, sino que aplica estdndares
internacionales de reconocimiento a nivel mundial sobre su gestiéon de calidad
en todos sus procesos, como lo es la Norma ISO Q001 version 2015, cuyo fin es
la satisfaccién plena de las necesidades del cliente, tal como lo menciona dicha
norma en el numeral 9.1.2. Satisfaccién del cliente y que enuncia lo siguiente “la
organizacién tiene que redlizar el seguimiento de las percepciones de los clientes
del grado en el que se cumplen todas las necesidades vy las expectativas. La empresa
tiene que determinar los métodos para conseguir, realizar el seguimiento y revisar
la informacion”.

Nota: los ejemplos de seguimiento de las percepciones del cliente pueden estar
incluidos en las encuestas de satisfaccion del cliente, las reuniones con los clientes,
el andlisis de las cuotas de mercado, las felicitaciones, las garantias usadas y los
informes de agentes comerciales. Olarte Losada y Gonzdlez Torres (2015)

Por consiguiente, esta investigacion responde a las necesidades de implementacién
de la norma en lo que tiene que ver con atencién al cliente, a través de la
aplicacién de los instrumentos que se plantearon para la misma, a saber: encuesta
de satisfaccién del cliente interno Segurquipos Ltda. siguiendo los pardmetros de
Serna (2006), y la encuesta de satisfaccion del cliente externo, instrumentos que se
convierten en herramientas de seguimiento al cliente interno y externo; que luego
de ser analizadas aportan evidencias claras y concretas, que permiten identificar
el grado de satisfaccion real de sus clientes internos y externos, servirdn para la
tfoma de decisiones para lograr un mayor nivel de competitividad y precisién, que
se traduce en calidad del servicio al cliente, eficiencia, eficacia y efectividad en
las relaciones comerciales con sus clientes actuales y a su vez se adicionardn a los
procesos de mejora continua que realizan en la actualidad.

Cabe mencionar que en el marco normativo donde se encuentra inmersa
especificamente la empresa Segurquipos Ltda es la Ley 1480 de 2011, la cual tiene
como principio general:




Proteger, promover y garantizar la efectiva defensa del derecho que tiene el
consumidor a su seguridad e indemnidad, esto es, a que los productos que utiliza
en la satisfaccién de sus necesidades no le causen dafio en situaciones normales
de utilizacién, asf como a recibir proteccién ante las consecuencias nocivas para
la salud, la vida o la integridad que estos le representen.

En este sentido, Segurquipos Ltda. adopta los parédmetros de calidad y seguridad
establecidos tanto por la Superintendencia de Industria y Comercio, asi como los
estipulados en la normatividad ISO QOQT versién 2015, que vela porque se brinden
todas las condiciones de seguridad y proteccién tanto al cliente interno como externo.
Es asi como Segurquipos Ltda. para el caso del cliente interno suministra elementos
de proteccién personal teniendo en cuenta la clase de trabajo y las condiciones en
las que este se llevard a cabo, tales como: casco y gafas de seguridad, careta de
soldadura con filtro ocular, mascarilla desechable, tapa ofdos moldeados, protector
para los ofdos tipo orejeras, guantes de pléstico, botas de seguridad con puntera
de acero, botas de seguridad dieléctricas y en el caso de trabajos en alturas
se le suministran las capacitaciones como curso en alturas e implementos como:
arnés de seguridad, casco con barbuqguejo, mosquetones y eslingas vy Inea de vida.
Adicionalmente, en lo que concierne al cliente externo Segurquipos Ltda., en cuanto
a la prestacién del servicio aplica la siguiente politica de calidad:

Es un compromiso de nuestra empresa prestar el servicio de alquiler de equipos
para la construccién en forma eficiente, cumpliendo con los requisitos de nuestros
clientes, en cuanto a funcionalidad de los equipos; garantizando el mejoramiento de
nuestros procesos mediante el cumplimiento de los objetivos del sistema de gestion
de la calidad, apoyados en un personal competente y comprometido. Segurquipos

Ltda. (2016).

la politica de calidad enunciada anteriormente estd elaborada segin la Norma
ISO Q001 versién 2015, especificamente en los numerales que tienen que ver con el
sistema de Gestién de la Calidad ISO, S. (2015) y menciona lo siguiente:

‘la organizacién debe establecer, implementar, mantener y mejorar de
forma continua el Sistema de Gestién de la Calidad, incluyendo los procesos
necesarios y sus inferacciones, en concordancia con los requisifos de esta Norma
Internacional. Y lo contenido en el numeral.

-Actividades posteriores a la entrega: la empresa tiene que cumplir con todos
os requisitos necesarios durante la post entrega de los productos o servicios
que ofrece.




De ahi que Segurquipos Ltda. realice una retroalimentacién constante con cada uno
de sus clientes, mediante la aplicacién de los procesos de inspeccién y verificacion
del estado de los equipos en los momentos de entrega y recoleccién de los mismos
(se detallan en el anexo), como mecanismos para la deteccién de fallas en la calidad
o funcionamiento del equipo y para la aplicacién de acciones correctivas oportunas.
Igualmente, les brinda asesoria a sus clientes sobre el funcionamiento del equipo,
para garantizar condiciones adecuadas de seguridad que eviten poner en riesgo
la integridad fisica del cliente y de sus instalaciones. Del mismo modo, en los casos
en los que el cliente, luego de recibir a satisfaccién el equipo, reporte una falla en
el funcionamiento del mismo, Segurquipos Ltda. le presta asistencia técnica o en su
defecto cambia el equipo, como herramientas de garantia y respaldo del servicio
que presta.

7.9.4 Marco tedrico

Este marco tedrico estd basado y desarrollado en la postura clara y concreta que
plantea, Serna (2006) afirma: “El servicio al cliente es el conjunto de estrategias que
una compafifa disefia para satisfacer, mejor que sus competidores, las necesidades y
expectativas de sus clientes externos” (p.19). "Una estrategia empresarial orientada
hacia la participacién de las necesidades y expectativas del valor agregado de los
clientes, buscando asegurar la lealtad y permanencia tanto de los clientes actuales
como la atraccién de nuevos clientes, mediante la provisién de un servicio superior
al de los competidores” (p.31). Serna (2006).

Cabe mencionar que el sector de la construccién fija su mayor atencién en tener
una mano de obra calificada, que a su vez facilita el sostenimiento y crecimiento
de las empresas dedicadas a la entrega de proyectos; sin embargo, el servicio al
cliente en este gremio pasa a un segundo plano; por esta razén es que nace la
necesidad de desarrollar este caso investigativo, el cual tiene como herramienta
principal la evaluacién del servicio a los clientes interno y externo de la empresa
Segurquipos Ltda. y que sin lugar a dudas se enfoca en buscar la excelencia en el
servicio al cliente que presta a sus clientes, mediante herramientas adecuadas para
satisfacer las necesidades de estos.

]74- - ___________________________________________________________________________|



Visién tradicional

Gerencia tactica

Gerencia operativa

Una nueva visién. El cliente, linea del frente

Gerencia tactica

Figura 53. Piramide del inicio de la revolucién de la gestion de clientes

Fuente: tomado de Serna, 2006, p. 23.

la empresa tradicionalmente no estd disefiada para enfrentar el reto de una
economia centrada en el cliente. Sobre todo, los niveles inferiores en la organizacion
tradicional son los menos preparados, los més mal pagados, los que menos autoridad
tienen. No reciben informacién oportuna sobre los productos, programas o proyectos




de la organizacién. Carecen de toda la informacién, pero no se les capacita y, por
fanto, no estdn en condiciones de manejar los momentos de verdad que enfrentan a
diario. Por ello, sus momentos de verdad son casi siempre amargos y Unicamente se
resuelven si el jefe con poder y autoridad aparece para solucionarlos. Muchas veces
este jefe estd muy lejos del momento de verdad y este se queda como momento
aparte.

La piramide hay que hacerla enfonces delegando hasta el nivel mas bajo posible las
decisiones relacionadas con el cliente. En otras palabras, descentralizando el poder
y la autoridad, llevando este, igualmente, lo mds cercano al cliente; acortando vy
eliminando procedimientos para hacer dgiles y oportunas las relacionadas con el
cliente; eliminando y redisefiando las estructuras organizacionales para hacerlas
mas simples. En consecuencia, aplanar la pirdmide es uno de los retos que impone
la gestion de clientes. Pero no basta con invertir la piramide. Es indispensable que
como producto de este nuevo enfoque se disefien los ciclos del servicio propios de
cada empresa y, con base en ellos, se realice un programa intensivo sobre el manejo
de los ciclos, lo cual indudablemente habilitard a las personas para enfrentar los
momentos de verdad. En una organizacién con estas caracteristicas, la alta gerencia
tiene un papel que cumplir (Serna, 2006). Se requerird su liderazgo, su coordinacién,
su compromiso con el servicio, su gran capacidad y responsabilidad en el control.

Todo esto significa que la gestién de clientes impone como estrategia prioritaria la
atencién al cliente interno. Una organizacién no puede dar lo que no tiene. Si el
cliente interno no estd satisfecho, no es respetado, remunerado adecuadamente,
capacitado y comprometido no podrd dar un excelente servicio al cliente externo. E
solo da lo que tiene. Por ello, se equivocan quienes piensan que las estrategias de
servicio son solamente hacia afuera, hacia el cliente externo. Invierten en publicidad,
promociones, regalos, campafias emocionales y nada logran porque parten de
un supuesto falso. Una gestién de clientes que se apalanca en un cliente interno
motivado y comprometido, hard que las estrategias de publicidad y promocién
dirigidas al cliente externo sean efectivas de verdad.

Una nueva visién de la organizacién con estructuras dgiles y simples, un nuevo
concepto del cliente -interno y externo - es el punto de partida para el disefio de
una gestién de clientes que haga economia centrada en el cliente Serna (2006, p.
24). Para ello es necesario tener claros los siguientes conceptos:

e

ndices de satisfaccién: son los que revelan el comportamiento de las preguntas
realizadas, permitiendo establecer la satisfaccién de los clientes que responden en
cada uno de los aspectos evaluados a partir de los instrumentos.

Para el caso andlizado, se muestran a través de indices de satisfaccién y se
consideran los siguientes:



- Indice de satisfaccién general real: es un cdlculo matemdtico obteniendo de
ponderar los indices particulares de satisfaccién por aspecto evaluado.

- Indice perceptivo: dentro de la mefodologia definida en las herramientas se
establecié una pregunta que permite obtener este indice.

3- Indice especifico: en particular por cada uno de los aspectos evaluados. Este
se obtiene de la multiplicacién de la frecuencia de la respuesta por el valor de la
misma.

La interpretacion de los resultados de los indices, se realizard segun lo elaborado por

Serna (2006), el cual propone realizar uno comparacién entre los dos principo|es

indices (perceptivo general (i, ~) y real (i
) PG g

de lealtad de los clientes entrevistados, de la &gwenfe manera:

1.8
un servmo mucho mejor que e| que en rechdod estd reC|b|eno|o

2. Siiy<iy se vislumbra una tendencia a la deslealtad, ya que el dliente evalia
realmente el servicio con un indice mayor frente a la imagen que tienen de él.
3. Sﬂ;PG . el cliente tiene una imagen acorde con la realidad del servicio que
recibe.

A continuacién, se realiza el andlisis de resultados considerando lo mencionado en
las Iineas anteriores.

I . 10 Resultados

Es importante anotar que las mediciones obtenidas para cada uno de los indicadores,
se analizaron ftomando como base la clasificacién que hace ISO Q000 para empresas
de servicios,
escala que muestra la tabla 12
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Tabla 12 Interprefacién de los indicadores de servicio al cliente segun la 1ISO Q000

Calidad del servicio Intervalo de calificacién
Excelente [90%, 100%]
Bueno [80%, Q0%)
Aceptable [70%, 80%)
Regular (60%, 70%)
Malo (50%, 60%)
Muy Malo 0%, 50%)

Los resultados para cada uno de los indicadores para el servicio del cliente externo
se presentan a confinuacién.

Tabla 13. Resutados de indicadores para el servicio al dliente

Resultado fndice Andlisis

El indice de percepcién general (PG) obtuvo una
valoracién Aceptable , de acuerdo con la calificacion

de servicio segun ISO Q000.

En cuanto al indice de incorporacién de cultura (IC), se
encontré un nivel Aceptable, indicando con ello, por el
lado del cliente interno, cierto nivel de inconformidad
con la cultura organizacional de Segurquipos SAS.

, . El indice de motivacién para el trabajo (IMT), se encontré

(&8 un nivel Malo, indicando con ello que los colaboradores

h\ T 4 de Segurquipos SAS no se sienten motivados con el
S ambiente de trabajo.

= El indice de satisfaccién para el trabaijo (8T), se encontré
=4 en un nivel Malo, indicando poca satisfaccién con las
— labores desempefiadas.
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En cuanto al cliente interno de Segurquipos SAS, se encontré lo siguiente:

, atencién
cada una de ellas se muestran a continuacion.

* Percepcién general

é¢Como se ha sentido con el servicio que presta Segurquipos

SA57

5,00
4,80
4,60
420
5,80
3,60

DE1A12 DE1A3ANOS DE1A 6 MESES MAS DE 3 ANOS MENOS DE 1

MESES MES

Figura 54. Percepcién general de servicio al cliente

Con esta pregunta se indagé la percepcién general que tienen de la empresa
Segurquipos SAS. los clientes encuestados, se evidencié una muy buena satisfaccion
en los clientes que utilizan los servicios de Segurquipos hace mds de un mes y de los
clientes nuevos (menos de un mes de utilizar los servicios) se evidencia una buena
satisfaccién.
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Figura 55. ¢ Qué es lo que mds le gusta de nuestra compafia?

+ 6Qué es lo que mds le gusta de nuestra compadia?

Este interrogante permitié identificar los factores que motivan a los clientes
encuestados para que decidan utilizar el servicio de la empresa Segurquipos SA.S,
se evidencié que la preferencia de estos estd directamente asociada a la atencién
al cliente. De modo similar, se observa el nivel de importancia que tiene para estos
la oportunidad en el servicio, el precio y la calidad.

» ¢Cémo califica el servicio de la persona que lo atendié?

Deficiente: 1 1

15 z 0
3 1

. 4 1
; S 73

- Excelenta

Figura 56. ¢ Cémo cdlifica el servicio de la persona que lo atendié?
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Con esta pregunta se pudo establecer la percepcién que tienen los clientes
encuestados sobre la calidad en la atencién telefénica que les presta la empresa
Segurquipos SAS., se evidencia una excelente atencién telefénica por parte de los
funcionarios.

» ¢Cémo califica el servicio y acompafiamiento brindados por el asesor?

i Deficiente: 1 0 0%
) 2 1 27%
: 3 03 8%

4 14 37.8%

Excelente: 5 19 51.4%

Figura 57. 6 Cémo cdlifica el servicio y acompafiamiento brindados por el asesor?

Esta pregunta permitié definir el nivel de satisfaccién que tienen los clientes
encuestados con relacién al servicio y acompafiamiento brindados por los asesores de
la empresa Segurquipos SA.S., se evidencié un excelente servicio y acompafiamiento
por parte de los asesores.

L
{7
‘ 82,6% Generaimente recoge el equpn en ueshasede 11

Figura 58. ¢El equipo fue entregado de manera oportuna?

-
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Este cuestionamiento ayudé a precisar la satisfacciéon que tienen los clientes
encuestados con relacién a la puntualidad en las entregas de los pedidos de la
empresa Segurquipos SA.S, se evidencié que la entrega de los equipos es oportuna.

« ¢El equipo que recibié estd conforme con su requerimiento?

‘ Si 80 93%
No 6 7%

Figura 59. ¢El equipo que recibié estd conforme con su requerimiento?

Con la resolucién de este interrogante se determiné el nivel de satisfaccion de
los clientes encuestados con relacién al cumplimiento de los requerimientos y
especificaciones de los pedidos al momento de la entrega por parte de la empresa
Segurquipos SAS. vy se evidencié que los pedidos cumplian con los requerimientos
solicitados por los clientes.

» ¢El equipo fue recogido de manera oportuna?

S 64 T44%
No 9 105%
(Generalmente trae el equipo a nuestrasede 13 15.1%

Figura 60. ¢El equipo fue recogido de manera oportuna?



En esta consulta se buscé establecer el nivel de satisfaccion de los clientes
encuestados con relacién a la recoleccién oportuna de los equipos alquilados por la
empresa Segurquipos SAS., de tal forma que la presentacién de resultados muestra
claramente que los clientes estan satisfechos con el cumplimiento de la promesa de
recoleccién oportuna del equipo; sin embargo, hay otro porcentaje de clientes que
manifiesta no estar conforme de alguna manera con el servicio, debido a que no se
cumple con el respectivo compromiso de oportunidad en la recoleccién del equipo
alquilado. Adicionalmente, se observa que hay un grupo especifico de clientes que
deciden de forma voluntaria llevar el equipo a las instalaciones de la empresa.

+ ¢la formaleteria estaba en buen estado?

Si 74 86%
No 5 5.8%
Noaplica 7 8.1%
86%

Figura 61. éla formaleteria estaba en buen estado?

Con esta pregunta se indagé la percepcién general que tienen los clientes
encuestados sobre la calidad de la formaleteria que les entrega la empresa
Segurquipos SAS., se evidencia que hay un porcentaje significativo de clientes que
se encuentran satisfechos, porque reciben equipos en buen estado.

» ¢El equipo electromecdanico estaba en buen estado?

® s
® No
Mo aplica
. @ No Aplica
Si 65 75.6%
No @6 7%

Figura 62. 2Fl equipo electromecdnico estaba en buen estado?
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Este cuestionamiento ayudé a precisar la satisfacciéon que tienen los clientes
encuestados con relaciéon a la calidad del equipo electromecdnico que entrega la
empresa Segurquipos SAS,, se evidencié que la mayoria de los clientes coincidieron
en que estaban satisfechos con la calidad del equipo electromecdnico, ya que este
es entregado en buen estado.

+ ¢Ha requerido alguna vez asistencia técnica?

58.5%
Si 22 41.5%
6 Mo 31 58.5%

Figura 63. $Ha requerido alguna vez asistencia tcnica?

Con la resolucién de este interrogante se determiné el porcentaje de clientes
encuestados que han tenido fallas con el funcionamiento del equipo electromecdnico
que les alquila la empresa Segurquipos SAAS., es evidente que la mayoria de clientes
no ha tenido inconvenientes con el equipo electromecdnico, por lo que se sienten
satisfechos; no obstante hay un porcentaje importante de clientes que si ha tenido
fallas con el funcionamiento del equipo y en consecuencia, se afecta su nivel de
satisfaccién.

+ 2Usarfa nuestro servicio en el futuro?

Si 85 088%
Si No 1 12%

No

Figura 64. ¢Usarfa nuestro servicio en el futuro?



Con la resolucién de este interrogante se pudo establecer la percepcién que tienen
los clientes encuestados sobre la satisfaccién que sienten al utilizar el servicio que
les presta la empresa Segurquipos SAS., e indiscutiblemente la gréfica evidencia
una tendencia en los clientes a preferir a Segurquipos para la satisfaccién de sus
necesidades, especificamente en lo que respecta a alquiler de equipos para la
construccién, debido a que utilizarian nuevamente su servicio.

» ¢Recomendaria nuestros servicios a otras personas?

Si 86 98.8%

S No 1 12%
No

Figura 65. éRecomendaria nuestros servicios a ofras personas?

Con esta pregunta se pudo establecer el nivel de fidelizacién que tienen los clientes
encuestados con relacién al servicio que les presta la empresa Segurquipos SAS,, se
evidencia un alto grado de fidelizacién en los clientes, lo cual es acorde con su nivel
de satisfaccion de esta forma, los cuales recomiendan el servicio a otras personas.

7.11 Discusién de resultados I

Con respecto al indice de percepcién general, se puede observar que aunque el
resultado de la calificacion segun la escala establecida por ISO Q000 es Aceptable,
develando cierto grado de insatisfaccién, en este sentido es importante resaltar
la importancia que tiene para las organizaciones mantener satisfechos a sus
empleados, dado que tal como lo enuncia Atalaya (1999): “Una elevada satisfaccion
de los empleados en el trabajo es algo que siempre desea la direccién de toda
organizacién, porque tiende a relacionarse con los resultados positivos, con mayores
indices de productividad, lo cual lleva al desarrollo empresarial”. En este sentido,
y tomando en consideracién los hallazgos de este trabajo investigativo, resulta
indispensable detenerse en los factores que originan esa inconformidad en el cliente
interno de Segurquipos, tal como lo menciona Robbins (citado por Atalayal999)
quien piensa que:




La satisfaccién o insatisfaccion con el trabajo depende de numerosos factores
como el ambiente fisico donde trabaja, el hecho de que el jefe lo llame por su
nombre y lo trate bien, el sentido de logro o realizacién que le procura el trabajo,
la posibilidad de aplicar sus conocimientos, que el empleo le permita desarrollar
nuevos conocimientos y asumir refos, etc. (..) por consiguiente, los empleados se
preocupan por el ambiente laboral tanto en lo que respecta a su bienestar
personal como en lo que concierne a las facilidades para realizar un buen trabajo.
Prefieren los entornos seguros, cémodos, limpios y con el miimo de distracciones.
(.), la gente obtiene del trabajo algo mas que sélo dinero o logros tangibles:
para la mayoria, también satisface necesidades de trato personal. Por ende, no
es de sorprender que tener compafieros que brinden amistad y respaldo también
aumente la satisfaccién laboral () es importante que las personas sientan que
se les retribuya con recompensas que sean importantes, con incentivos valiosos
y que les sirvan para satisfacer sus necesidades y expectativas de diferente
tipo, asumiendo que son individuos peculiares y diferentes entre si. Asimismo, se
debe tener en cuenta las metas en el sentido comprometer al trabajador en la
fijacion de metas, que se comunique con claridad en qué consisten, que permitan
asumir retos, e informar al personal sobre su desempefio, todo ello redundard
en personal mds comprometido, generalmente, los individuos se sienten mejor
cuando saben exactamente lo que se espera de ellos y al tener la oportunidad
de participar en las metas de trabajo.

En concordancia con lo anterior, en el indice de incorporacién de cultura se refleja
un alto nivel de insatisfaccién, lo que da cuenta de una inconformidad en aspectos
asociados a la misién, visién, valores, politicas, normas, procedimientos y clima
organizacional de la empresa Segurquipos SAS., por lo cual se evidencian fallas
en el direccionamiento estratégico, la implantacién de la cultura organizacional o
carencia de implementacién de la misma, incoherencia entre lo que estd estipulado
y lo que realmente se hace.

Como consecuencia de lo anterior, en Segurquipos SAS. se observa, desde la
percepcién de los empleados, falta de liderazgo en los jefes, comunicacién,
reconocimiento al personal, sentido de pertenencia por la empresa, capacitacién,
desconocimiento de la misién, visién, valores y estrategias institucionales, asi mismo
se percibe inconformidad con los salarios, el nimero de horas trabajadas, el clima
laboral y las politicas de promocién. Todos estos factores afectan significativamente
la productividad y por lo tanto el logro de los objetivos y metas que tenga trazada
la organizacién, tal como lo afirma Garcia Pérez de lema y Galvez Albarracin

(2012):




La falta de cultura en una organizacién es una barrera entre directivos y demds
integrantes de la misma, lo que lleva atomar malas decisiones y a crear estrategias
equivocadas que no permiten realizar los objetivos de la misma. (.). Se debe
crear un clima de receptividad, de confianza, de colaboracién que permitan
desarrollar las potencialidades de los individuos. (..) Asf pues, es importante que
dicha cultura sea divulgada al interior y al exterior de la organizacién con el fin
de diferenciarse de las demds empresas que ofrecen el mismo servicio, porque
la cultura, al girar en torno al servicio que ofrece la entidad, es determinante en
el éxito o el fracaso de sus negocios.

Por las consideraciones anteriores, vale la pena resaltar que se requiere un cambio
estructural en la proyeccién cultural de la empresa Segurquipos SAS. que le permita
sentir a su cliente interno el compromiso y la satisfaccién por el deber cumplido vy
por lo tanto reflejar una vida laboral agradable.

Con respecto al indice de motivacién para el trabajo, se evidencia la misma
dindmica de comportamiento que presentaron los indices de percepcién general e
incorporacién de cultura, las cuales mostraron un nivel de satisfaccién Aceptable,
por lo tanto, se evidencia nuevamente la insatisfacciéon del cliente interno y mas
si se tiene en cuenta que la motivacién es un elemento vital para la satisfaccion
del trabajo realizado, dado que esta trae consigo estabilidad laboral, lo cual
beneficia a la empresa por ejemplo, en la reduccién de costos por terminacién
de contratos, estimulo de la productividad que se traduce en el aumento de los
ingresos, obteniendo como resultado final una mejor productividad que facilita el
logro de las metas de la organizacion.

De acuerdo con los razonamientos planteados anteriormente, es necesario traer
a colacién los aspectos en los que se percibié un mayor grado de desmotivacion
en los empleados encuestados de la empresa Segurquipos SAS., estos fueron: la
poca efectividad de los canales de comunicacién interna, la falta de procesos de
socializacién, reconocimiento por el trabajo realizado, un bajo nivel de integracién e
interaccién entre colaboradores v jefes, la carencia de programas de capacitacion
socializacién y retroalimentacién, adicionalmente, la inequidad en la asignacién de
tareas, no tomar en cuenta las soluciones que plantean los empleados para resolver
los problemas que se presentan en el dia a dia y el no expresar lo que se piensa
por temor a represalias.

Como consecuencia de lo anterior, y teniendo en cuenta la trascendencia de cada
uno de estos aspectos en el buen funcionamiento de la organizacién, es indispensable
la implementacién de acciones de mejora para lograr elevar el nivel de motivacién
para el trabajo en los empleados que se encuentran insatisfechos, puesto que como
lo mencionan (Ramirez y Robbins, 2012):



La motivacién es el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las metas de
la organizacién, condicionado por la necesidad de satisfacer alguna necesidad
individual. Si bien la motivacién general se refiere al esfuerzo por conseguir
cualquier meta, nos concentramos en metas organizacionales a fin de reflejar
nuestro interés primordial por el comportamiento conexo con la motivacién y el
sistema de valores que rige la organizacién.

Por el lado de la categoria de la satisfaccion del cliente interno de Segurquipos SAS,
que corresponde al indice de satisfaccién para el trabajo, se registra evaluacion
mds baja, dado que el nivel de satisfaccién del cliente interno fue Regular, lo
cual evidencia algunos aspectos que impactan directamente en la inconformidad
del personal, como lo son el relacionamiento de las dreas para el logro de los
resultados, problemas de claridad en las comunicaciones internas, inseguridad por
la permanencia dentro de la empresa y pocas oportunidades de crecimiento en la
organizacion.

Por lo antes mencionado, es importante hacer énfasis en la toma de decisiones que
permitan aumentar el nivel de satisfaccién para el trabajo, ya que este impacta
notablemente en la actitud de los empleados a la hora de prestar el servicio y
por lo tanfo en la calidad del mismo. Estos planteamientos son respaldados por las
posturas de Wright y Bonett (2007), que afirman que “la satisfaccién laboral es
probablemente la mds comin y mds antigua forma de operacionalizacién de la
felicidad en el lugar de trabajo”. Teniendo en cuenta lo antes mencionado, también
es oportuno citar la definicién de Morillo Moronta (2006):

Lla perspectiva favorable o desfavorable que tienen los trabajadores sobre su
trabajo es expresada a través del grado de concordancia que existe entre las
expectativas de las personas con respecto al trabajo, las recompensas que este
le ofrece, las relaciones interpersonales y el estilo gerencia.

De ofro lado, con respecto a los resultados de evaluacién por parte del cliente
externo de Segurquipos SAS, en primer lugar, los aspectos relacionados al indice de
percepcién general dan cuenta que hay satisfaccién en la mayoria de los clientes a
los que se les aplicé el instrumento, se obtuvo una buena satisfaccién, sin embargo,
resulta favorable para la empresa elevar su nivel de satisfaccién, ya que en esa
medida es mds probable que vuelvan a utilizar el servicio y por otro lado resulta
mds costoso conseguir nuevos clientes, que invertir en los que ya se tienen. Fallares

(2013) afirma que:

Cuidar de los clientes actuales nos dejaré mds beneficios que solo tener presente
buscar otros nuevos. Invertir estratégicamente mds tiempo en los clientes actuales
es una de las mejores decisiones que podemos tomar para la proliferacién de
nuestro negocio. Sus recomendaciones vy fidelidad pueden hacer que nuestra



empresa crezca mds répido y de manera mds sostenible.

Siguiendo con esta discusién, se muestra que la empresa Segurquipos S.AS. cuenta
con factores importantes que ayudan a que los clientes prefieran su servicio antes
que el de otras compafiias, no obstante, se deben reforzar aspectos como el respaldo
y la experiencia de servicio y en lo posible adicionar otros factores diferenciadores
de servicio. Tal como lo sugieren Alles, M. (2013):

Establecer vinculos a largo plazo con los clientes implica, entre otras habilidades,
distinguir sus necesidades, determinar cémo satisfacerlas, disefiar servicios
pertinentes y desarrollar programas continuos de seguimiento. Para alcanzar
estos objetivos, una compaiiia debe revalorizar al cliente y percibirlo como una
entidad Unica, como la razén de los negocios. No depende de nosotros; nosotros
dependemos de él. Si nosotros no le damos la atencién que requiere facimente
se ird con quien se la ofrezca.

Adicionalmente, y dando continuidad a lo expuesto anteriormente, en lo que
concierne al indice de atencién de los funcionarios se evidencia un alto grado
de satisfacciéon en la mayoria de los clientes encuestados. Es asi como de los
resultados encontrados se evidencia un nivel general la satisfaccion de los clientes
encuestados con respecto a la atencién telefénica de la empresa Segurquipos SAS.
que consideran buena, lo cual es importante, puesto que como lo plantea Pizzo

(2012),

Se debe comprender que la atencién telefénica tiene gran relevancia en la
formacién de la imagen de la empresa en la mente del cliente. () Y dado que el
cliente, cuando llama por teléfono, no tiene contacto con ofra persona, sistema
u objefo de la empresa mds que el telefonista, este pasa a ser simbolo de la
empresa. (..) una mala atencién telefénica puede ahuyentar muchos clientes.

Siguiendo ese hilo conductor, se encontré que los clientes externos han recibido un
excelente servicio y acompafiamientos por parte de los asesores de la empresa
Segurquipos S.AS., no obstante, hay clientes a disgusto porque tuvieron una atencién
regular y mala. Estos resultados generan una alarma dado que existe la posibilidad
que dichos clientes no vuelvan a utilizar el servicio de Segurquipos sino el de otra
entidad y por lo tanto ameritan atencién.

Otros hallazgos relevantes los muestra el indice de cumplimiento de la promesa
de servicio, y que reafirman el nivel de satisfaccién que percibe la mayoria de
los clientes encuestados en los aspectos que componen este indice. Los resultados
evidencian que si bien, la mayoria de las entregas realizadas en Segurquipos son
oportunas, hay una pequefia porcién de clientes encuestados que no estdn a gusto,
puesto que hay inconformidad debido al incumplimiento en las entregas, ya que estas




no han sido oportunas. Por lo tanto, se deben fidelizar algunos clientes. De manera
que, como lo plantea Catacumba Novoa (2015),

Incumplir con la entrega de un pedido es més o menos equivalente a “dejar
quemar el pan en la puerta del horno”, puesto que se tira a la basura todo el
trabajo que supone conseguir un cliente. (.) Un cliente molesto, enojado por el
incumplimiento, no so|o es un cliente perdido, es un c|ienfe ‘que se encargard de

la pérdida de varios clientes pofenC|o|es que por ese “simple” |ncump||m|enfo ya
no llegardn a la empresa.

Asi mismo, se encontré que los clientes encuestados estdn a gusto porque los pedidos
que han recibido cumplian con los requerimientos que habian solicitado; sin embargo,
una pequefia porcién expresd que no recibieron los pedidos de acuerdo con los
requerimientos que realizaron. Algo similar ocurre que el nivel de agrado en general
es positivo porque la recoleccién del equipo fue oportuna; sin embargo, existe una
porcién de clientes que estdn descontentos.

Es importante tener en cuenta a los clientes insatisfechos, los cuales deben de ser
el foco de atencién principal para la toma de decisiones en cuanto a la mejora de
los tiempos de respuesta en la gestion logistica, especificamente en lo relacionado
con la entrega y recoleccién del equipo, de manera que se puedan satisfacer
completamente a dichos clientes, tal cual como lo plantea Alan Dutka (1998), quien
enfatiza la importancia de estar siempre generando las herramientas necesarias
para la mejora continua de la satisfaccién plena del cliente.

Dando continuidad a la particularidad encontrada en este proceso investigativo y
que radica en el alto grado de satisfaccién que se ha detectado en la mayoria de
los clientes externos, es de anotar que en lo que tiene que ver con la calidad de
los equipos se presenta exactamente la misma dindmica en el nivel de satisfaccién,
ya que mas del 50%
porcentaje de los que afirman que recibieron el equipo (formaleterfa y equipo
electromecdnico) en buen estado es superior al de los que no estan satisfechos;
asi mismo ocurre con las fallas que presenta el equipo electromecdnico, en las que
el porcentaje de clientes inconformes con el servicio es inferior al de aquellos que
no han tenido ninguna dificultad con el mismo. Sin embargo, pese a este panorama
positivo que se vislumbra, cabe anotar que no todos los clientes externos estan
totalmente satisfechos y aunque son pocos, de igual manera son importantes y, por
lo tanto, deben tenerse en cuenta, mds ain, cuando su molestia radica en asuntos
tan delicados como la calidad, ya sea de un producto o servicio, como lo expresa

Colunga (citado por Valda, 2013),




El objetivo fundamental y el motivo por el cual la calidad existe, es el cumplimiento
de las expectativas y necesidades de los clientes. Carlos Colunga Davila lo
establece de la siguiente manera: "Calidad es satisfacer al cliente. ¢Cémo?
Cumpliendo con los requerimientos y prestando un buen servicio. ¢Hasta dénde?
Hasta donde la accién tomada ayude a la permanencia de la empresa en el
mercado. Ese es el limite”.

Finalmente, en lo que se refiere al indice de satisfaccién general, los clientes
encuestados en su mayoria ratificaron su alto grado de satisfaccién con el servicio
prestado por Segurquipos S.A.S. al afirmar que no solo usarian nuevamente el servicio,
sino que lo recomendarian a otras personas, este hecho demuestra que los clientes
tienen un elevado nivel de fidelizacién, hecho que representa un elemento valioso
para la empresa Segurquipos SA.S, ya que esa es la mejor carta de presentacion
que tiene una organizacién y como lo afirma Silvestre, J. (2013), “Sélo entendiendo
la trascendencia que reviste la confianza, compromiso, lealtad y fidelidad del cliente,
se podrd establecer una ventaja competitiva dificimente replicable”. Pese a lo
anterior, se evidencia que hay un cliente que no usaria ni recomendaria el servicio
de Segurquipos SAS., por lo tanto, seria de vital importancia conocer las causas de
su insatisfaccién y tomar medidas correctivas al respecto, ya que de una parte un
cliente insatisfecho hard una mala publicidad sobre la empresa y de otro lado, como
lo menciona Crece Negocios (2013),

la fidelizacién de clientes no solo nos permite lograr que el cliente vuelva a
comprarnos o a visitarnos, sino que también nos permite |ogr0r que recomiende
nuestro producto o servicio a otros consumidores. Muchas empresas descuidan la
fidelizacion de los clientes y se concentran en captar nuevos clientes, lo que suele
ser un error ya que fidelizar un cliente suele ser mas rentable que captar uno nuevo,
debido a que genera menores costos en marketing (un consumidor que ya nos
compré es mds probable que vuelva a comprarnos) y en administracién (venderle
3 un con?umidor que ya nos compré requiere de menos operaciones en el proceso
e vental.

I . 12 Conclusiones

Luego de terminar el proceso investigativo sobre la temdtica abordada “evaluacién
del servicio al cliente en empresas de alquiler de equipos para la construccién: caso
Segurquipos SAS’, se concluye que el objetivo del caso investigativo se cumplié de
manera exitosa, ya que se logré dar una respuesta a los interrogantes planteados,
dado que, de una parte se pudo determinar que el método mds adecuado para
realizar la medicién del nivel de satisfaccién, fue un instrumento de medicién
documental tipo encuesta, por medio de la que se calcularon los diferentes niveles



que componen la satisfacciéon de los clientes internos y externos, y, que fomé como
referentes algunos de los constructos de Humberto Serna Gémez y los documentos
institucionales de la empresa Segurquipos SAS.

Adicionalmente, dicho instrumento, permitié conocer el nivel real de satisfaccién de
los clientes encuestados. Para esto se presenté el diagnéstico y las recomendaciones
que posibilitan la foma de decisiones y la aplicacién de acciones de mejora segun
el caso. Por lo tanto, y sobre la base de las consideraciones anteriores, surgieron
hallazgos que muestran caracteristicas particulares y totalmente inesperadas,
que ratifican la importancia desarrollar esta labor investigativa, que propicié la
generacién de nuevos conocimientos importantes para el drea, como lo son el hecho
que encontrar un cliente interno con una satisfaccién aceptable y un cliente externo
altamente satisfecho, singularidad que no coincide con las causas habituales que
generan satisfaccién o insatisfacciéon en los clientes, ya que generalmente cuando
los empleados estdn insatisfechos dicha inconformidad se traslada automaticamente
al cliente final y por consiguiente, también genera molestias en este Ultimo; del mismo
modo ocurre cuando el personal de las empresas estd completamente satisfecho,
ese grado de felicidad se transmite directamente al cliente y repercute en la
permanencia y dindmica de compra de este. Sin embargo, no se habia presentado
un caso similar al que se encontré en este caso investigativo, en el que, pese a que
la satisfaccion del cliente interno es aceptable, por el contrario, el cliente externo
estd altamente satisfecho.

Adicionalmente, es importante precisar que, si bien el cliente interno no tiene un
nivel elevado de satisfaccién actualmente, este puede incrementarse mediante la
implementacién de soluciones que posibiliten la eficiencia y eficacia en el servicio
al cliente y en consecuencia, mejorar la satisfaccién para lograr ese compromiso vy
sentido de pertenencia en los empleados vy, de esta manera, alcanzar la excelencia
en la atencién a los clientes interno y externo.

En lo que tiene que ver con el cliente externo, los hallazgos de esta investigacién
muestran una dindmica distinta, ya que a diferencia de lo que se encontré con el
cliente interno, en donde la satisfaccién era aceptable, para el caso del cliente
externo se evidencié un alfo nivel de satisfacciéon, que predominé en la mayoria de
clientes encuestados, tanto en el instrumento tipo encuesta, como en las entrevistas. Es
asf como en el marco de estas observaciones se puede establecer que los resultados
obtenidos son consecuencia de varios factores que influyeron directamente en la
satisfaccién de los clientes encuestados, como lo son: la atencién al cliente de los
funcionarios (administrativos, personal de bodega y conductores), la oportunidad
en el servicio (entregas y recolecciones), el respaldo, el precio, la calidad y buen
estado de los equipos, la experiencia de servicio, que sumados contribuyeron para
que el cliente externo se sienta a gusto con el servicio que recibe y por lo tanto
quiera seguir utilizandolo y lo recomiende.




Luego de todos los aspectos mencionados anteriormente, se puede concluir que la
empresa Segurquipos SA.S. cuenta con elementos valiosos como la infraestructura,
el conocimiento y la experiencia, sin embargo, si a los componentes anteriores se
le adiciona un servicio al cliente en el que los clientes interno y externo estén
100% satisfechos, logrard obtener una ventaja competitiva para alcanzar un mayor
posicionamiento en el mercado y por ende alcanzard el éxito empresarial deseado.

VARG Ilelelolonte ]

Finalmente, luego de llevar a cabo todo el trabaijo investigativo y realizar el andlisis
pertinente de los hallazgos encontrados, surgen varias recomendaciones sobre los
aspectos a mejorar, teniendo en cuenta la importancia y repercusién directa que
tienen en los procesos de atencién al cliente de la empresa Segurquipos SAS.
Estas se enuncian a continuacién. Como punto de partida, se tomardn los aspectos
asociados al cliente interno.

Es necesario revisar las estrategias de cultura organizacional que se llevan a cabo
en la actualidad para renovarlas, posteriormente, se deben realizar campafias para
interiorizar dichas estrategias. También es importante capacitar a todo el personal
en temas como misién, visién, valores y politicas de Segurquipos SAS., liderazgo,
empoderamiento, crecimiento personal, trabajo en equipo, comunicacién efectiva y
aserfiva.

Se deben alinear los objetivos de la empresa con los colaboradores, haciéndolos
participes e involucrandolos en el proceso estratégico, de tal manera que sientan
que hacen parte de la organizacién y que son elementos fundamentales para el
cumplimiento de las metas trazadas por la compaiiia.

Otras acciones importantes son: revisar si los salarios actuales se ajustan a las
competencias y labores realizadas por el personal; fomentar el conocimiento de
las diferencias individuales de cada integrante de la organizacién, el respeto por
la diferencia, el trabajo en equipo y cooperativo en las distintas dreas, asi mismo,
promover la escucha activa y la motivacién como sinénimo de bienestar y satisfaccion
laboral. Hacerle saber al personal lo importante que es para la empresa, mediante
estrategias de reconocimiento, el agradecimiento y programas de recompensas de
acuerdo a su rendimiento y desempefio laboral.

Siguiendo esta misma linea, es importante divulgar la informacién relevante sobre
mejoras o cambios en los procesos a todas las dreas; también se deben propiciar la
flidez y concrecién en los procesos de comunicacién, procesos de retroalimentacion,
espacios de integracién y programacién de capacitaciones de crecimiento persona

’



acompafadas del reconocimiento por la labor que realiza cada colaborador, hacer
sentir a cada empleado la importancia que tiene el que haga parte de la compaiia,
promover el empoderamiento vy liderazgo.

En los aspectos asociados al cliente externo se mencionan las siguientes:

Se hace necesario disefiar e implementar estrategias de marketing relacional a
toda la organizacién, como medio para establecer relaciones firmes y duraderas
con los clientes y de esta manera elevar el nivel de satisfaccién, tanto en los clientes
nuevos como en los que llevan mds tiempo, dado que “Un cliente satisfecho es la
mejor estrategia de todos los negocios” -Michael Leboeuf (1996).

También, esimportante analizar cudles elementos se deben ajustar en lo que concierne
a respaldo y experiencia de servicio. Del mismo modo, es de vital importancia
determinar qué nuevos componentes se pueden incorporar para incrementar el
nivel de preferencia de los clientes actuales y que al mismo tiempo permitan atraer
nuevos clientes potenciales a la empresa.

En contraste con lo anterior, resulta Gtil realizar un diagnéstico para identificar cudles
son los factores especificos en los que se estan presentando fallas en el proceso de
atencién telefénica para tomar las medidas correctivas pertinentes; adicionalmente,
es fundamental capacitar al personal que desempefie esta labor en temas de
comunicacién asertiva, atencién telefénica y servicio al cliente. En concordancia
con lo anterior, fomentar la escucha activa en el personal como mecanismo para
brindar soluciones efectivas a los clientes.

En concordancia con lo anterior, es primordial mejorar la asesoria y acompafiamiento
del drea comercial, capaciténdolos en técnicas y estrategias de ventas, comunicacién
asertiva, crecimiento personal y motivacional, orientdndolos a un enfoque basado
en el conocimiento de sus clientes, que permita establecer vinculos emocionales y
relaciones comerciales fundamentadas en la confianza. Al mismo tiempo, es preciso
implementar estrategias centradas en la generacién de experiencias positivas, en
la fidelizacién y en la premiaciéon de los clientes.

lgualmente, es esencial la busqueda de alternativas que ayuden a optimizar los
tiempos de entrega de los pedidos, como la adecuada planificacién y estructuracion
de las rutas de entrega; del mismo modo, es fundamental instaurar una cultura
organizacional centrada en la completa satisfacciéon del cliente y en el servicio,
implantar la comunicacién asertiva a nivel interno (empleados) y externo (clientes),
resolver con diligencia las POR (peticiones, quejas y reclamos) del cliente y ser
transparentes con el cliente en cuanto a la promesa de servicio que se le ofrece,
es decir, evitar pactar fechas y horarios de entrega con las que no se pueda
cumplir. Hay que mencionar ademds que es pertinente enfocarse en los clientes



cuya insatisfaccién sea producto de estos incumplimientos y realizar mejoras en los
tiempos de respuesta, como, por ejemplo:

mplementar clasificaciones de acuerdo a la prioridad de recoleccién: critica,
urgente o puede esperar.

-Mantener una comunicacién efectiva y asertiva con los clientes, que permita
a clara interpretacién de los tiempos y de las situaciones especificas y de ésta
manera realizar la recoleccién oportuna del equipo.

-Generar compromiso por parte de todos los funcionarios encargados del
proceso de devoluciones, para que sus funciones impacten positivamente en el
cumplimiento de la promesa de oportunidad en la recoleccién de equipos.

En consecuencia y por todo lo anteriormente expuesto, es imperativo orientar
los esfuerzos necesarios para identificar las falencias que estén presentes en la
prestacién del servicio, por lo tanto, lo mds recomendable es realizar un seguimiento
postventa de acompafiamiento, que permita mejorar dichas insatisfacciones y crear
conexiones con el cliente para saber de primera mano y con certeza en qué se falld,
aplicar acciones correctivas, hacer la respectiva retroalimentacién con los clientes
interno y externo; en cuanto a este Ultimo, es necesario ofrecerle una disculpa por
las molestias e inconvenientes que se hayan ocasionado y de esta manera propiciar
que este repita el servicio Fernandez, (2014) De ahi que, “solo hay una forma de
satisfacer al cliente, darle mds de lo que espera” Lépez (2001). Por lo tanto, como el
cliente posiblemente no ha considerado que la empresa Segurquipos S.AS. tomard
la iniciativa para realizar una visita en la que se le transmita la importancia que tiene
para esta conocer la percepcién que él tenga del servicio que recibe, se convierte
en el medio mds efectivo para alcanzar la excelencia en el mismo.

I /. 14 Preguntas para el andlisis y la reflexion

Después de analizar vy reflexionar sobre los hallazgos encontrados en este caso
investigativo y tomando como referencia lo expresado por Serna (2006), el cual
menciona que ‘Una organizacién no da hacia afuera lo que no tiene adentro’,
surgen las siguientes preguntas para el debate:

1. ¢Cémo explicar, la siguiente contradicciéon tedrica encontrada?: a pesar de
contar en Surequipos SAS con un cliente interno con altos niveles de insatisfaccion,
el cliente externo se encuentra altamente satisfecho en todas las dimensiones.

2. Por el lado del cliente interno, el indice de percepcién general (PG) vy el indice
de incorporacién de cultura (IC) puntuaron ambos, en un nivel aceptable, mientras
que los indices de motivacién para el trabajo (IMT) y el indice de satisfaccion
para el trabajo (ST), puntuaron en un nivel malo. Lo anterior tomando como



referencia las consideraciones. En cuanto a los resultados de los indices de la
norma ISOQ000, écudles son las razones para que se presente esta situacidon?,
¢el sector econémico analizado influird en ello? O écudles son las situaciones en
una organizacién que podrian conllevar a esto?, épor qué?

3. Frente a la contradiccién tedrica encontrada en cuanto a la satisfaccién
de los clientes interno y externo écudles serian sus estrategias prioritarias de
mejoramiento?, éen el cliente interno o en el cliente externo?, épor qué?

Referencias I

Alan Dutka, A. S. (1998). Manual de AMA para la satisfaccién del cliente. Buenos
Aires: Granica. Alles, M. (2013). Comportamiento organizacional: cémo lograr un
cambio cultural a través de gestién por competencias. Buenos Aires: Granica.

Atalaya, M. (1999). Satisfaccién laboral y productividad. Revista de Psicologia, 3(5),
46-76.

Caballero, A. G., Garcia, M. G., Garuz, M., Guideén, N.y Ramirez, P. (2013). El origen
y evolucién del servicio al cliente. Recuperado de https://prezicom/tgzgpcbob2ni/
el-origen-la-evolucion-y-desarrollo-actual-del-servicio/

Catacumba Novoa, G. (2015). Reingenieria de procesos de produccién de la fébrica
textil de medias Rubytex ubicada en la ciudad de |barra, provincia de Imbabura
(Tesis de grado en Ingnieria en Contabilidad y Auditorfa) Universidad Técnica del
Norte, lbarra, Ecuador.

Celeita Toledo, T. C. y Lavado Barén, L. P (2006). Diagnéstico y propuesta estratégica
del servicio y atencién al cliente en Constructora Bolivar S. A en su drea comercial.

Congreso de la Republica. (2011). Ley 1480 de octubre 12 por medio de la cual se
expide el Estatuto del Consumidor y se dictan otras disposiciones. Diario Oficial

48.220, Bogota.

Fernandez, S. C. (2014). Técnicas de informacién y atencién al cliente/consumidor.
Medellin: Paraninfo.

Garcia Pérez de Llema, D. y Galvez Albarracin, E. J. (2012). Impacto de la innovacién
sobre el rendimiento de la MIPYME: un estudio empirico en Colombia. Estudios
gerenciales, 28(122).

ISO. (2015). Q001 2015. Sistemas de Gestion de la Calidad. Requisitos.



Leboeuf, M. (1996). Como conquistar clientes e manté-los para sempre. Sao Paulo:

Harbra.

Llopez, C. (2001). Los 10 mandamientos de atencién al cliente. Recuperado de http://
www.gestiopolis.com/ 10-mandamientos-atencion-cliente/

Morillo Moronta, I. J. (2006). Nivel de satisfaccion del personal académico del
Instituto Pedagégico de Miranda José Manuel Siso Martinez en relacién con el
estilo de liderazgo del Jefe del Departamento, las relaciones interpersonales de los
miembros adscritos y el sistema de incentivo institucional. Sapiens, /(1), 43-58.

Olarte Losada, A. A,y Gonzdlez Torres, M. (2015). Propuesta de un método para el

seguimienfo y medicién en instituciones educativas a partir de EFOM e ISO QOO0!1:
2015.

Pallares, A. (2013). La importancia de cuidar a los clientes actuales. Recuperado
de PuroMarketing:  http://wwwpuromarketing.com/ 13/ 16615/importancia-cuidar-
clientes-actuales.html

Pizzo, M. (2012 Cémo servir con excelencia. Recuperado de http://
comoservirconexcelencia.com/blog/servicio-al-cliente-desde-el-telefono/ html

Portafolio. (2011). Una nueva era del servicio al cliente se vive en Colombia. Portafolio.

Recuperado de https://www.portafolio.co/mis-finanzas/ahorro/nueva-servicio-cliente-

vive-colombia- 137866

Ramirez, A. (2012). Motivacién. Recuperado de http://motivaciongrupob.blogspot.
com.co/2012/03/motivacion-segun-varios-autores html

Restrepo, C. E, Ferro, L. S. y Mejia, S. E. (2006). Enfoque estratégico del servicio al
cliente. Scientia et technica, 3(32).

Serna, H. (2006a). El servicio al cliente como estrategia competitiva. Recuperado
de https://www.portafolio.co/economia/finanzas/servicio-cliente-estrategia-
competitiva-312120

Serna Goméz, H.(2006b). Servicio al cliente una nueva visién: clientes para siempre.
Bogotd: Panamericana.

Stake, R. E. (1998). Investigacién con estudio de casos. Madrid: Morata.

Superintendencia Industria y Comercio. (2008). Mincomercio industria y turismo.
Recuperado de http://wwwisic.gov.co/drupal/estatutos-consumidor



Thompson, I. (2009). Definicién de cliente. Revista de Economia Publica, Social y
Cooperativa CIRIEC, 5, 82.

Torres, V. C. (2010). Calidad total en la atencién al cliente. S. L: Ideaspropias.

Valda, J. C. (28 de mayo de 2013). Grandes Pymes. Recuperado de http://www.
grandespymes.com.ar/2013/05/28/la-importancia-de-la-calidad-en-las-empresas/

Wright, T. A, y Bonett, D. G. (2007). La satisfaccién laboral y el bienestar psicolégico

como predictores no aditivos de la rotacién laboral. Revista de Gestién, 33 (2), 141-

160.



8. REQUERIMIENTOS DE LOS

FONDOS DE EMPLEADOS —————
COMO MODELO SOLIDARIO EN

COLOMBIA: CASO FONDIANA

Julian Ricardo Rodriguez Soto®

Resumen

Esta propuesta busca cémo garantizar sostenibilidad y la perdurabilidad de los
modelos asociativos en pro de las necesidades comunes realizadas, tales como los
fondos de empleados y las organizaciones solidarias por medio de la implementacién
de estrategias, que generen sostenibilidad y un sélido respaldo econémico y social.

Este tipo de organizaciones son empresas de la economia de mercado, donde la
gerencia vy la junta directiva trazan una ruta estratégica analizando el entorno, las
fortalezas de la organizacién y la proyeccién econémica del contexto, pero tienen
que realizar una apuesta estratégica que los consolide como organizacién y con
aportes al fortalecimiento de la economia solidaria. Como organizacién solidaria
debe llenar las expectativas y ser incluyente con los asociados y su nicleo familiar
para satisfacer sus necesidades de consumo actual y futuro.

En el caso del Fondo de Empleados Fondiana, han logrado consolidar los principios
de participacién formulados en la doctrina cooperativa para hacer de Fondiana un
fondo capaz de satisfacer las necesidades de los afiiados y su entorno familiar sin
descuidar las estrategias de marketing, con oferta de crédito a una tasa inferior a
la del marcado para disminuir el uso de tarjeta de crédito y acceder a créditos de
consumo del Fondo con el objeto de ensefiarle al asociado a planear y proyectar
el endeudamiento.
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8.1 Introduccisn INNENIGEGEGENEEEEEEEEEE

El mutualismo que representa un fundamento del sector solidario no es una corriente
nueva, de hecho, es tan antigua que data desde la conformacién del cristianismo;
sus primeras referencias se encuentran en relatos biblicos, como en el libro de los
Hechos de los Apéstoles, que plasma un poco la vida de una comunidad que trabaja
en pro de sus necesidades comunes, bajo los principios de igualdad, equidad vy
apoyo mutuo.

Por tanto, los modelos asociativos en pro de las necesidades comunes cada dia se
tornan interesantes para las comunidades, logrando una significativa representacion
en la economia nacional; un ejemplo de ello, son los fondos de empleados, que en
Colombia se han constituido en un elemento estratégico de la doctrina solidaria
y en la solucién a problemas econémicos, sociales, de inclusién y culturales de la
clase trabajadora asociada. En sus inicios se gestaron sobre la primicia del ahorro
colectivo, en el que un grupo de empleados voluntariamente aportaba un porcentaje
de su salario en calidad de ahorro, para destinarlo al finalizar el afio en los gastos
de las fiestas decembrinas de él 'y su nicleo familiar (Fundacién Sociedad Solidaria,
2014); este tipo de iniciativas grupales rdpidamente se desarrollé y comenzéd
una transformacién productiva, que los ubicéd en la legislacién cooperativa y los
denominé fondos de empleados.

Desde sus inicios, los fondos de empleados estan regulados por los lineamientos de
equidad e igualdad, siendo el principal objetivo de estas organizaciones sin dnimo
de lucro, la satisfaccién de las necesidades de los asociados. Desde su concepcién
y durante tres décadas estuvieron en un limbo legal y tributario; en la actualidad
estan regulados por los principios de la economia solidaria y amparados en la Ley

454 de 1998.

En esencia la dindmica con la que se incubaron los fondos de empleados se mantiene
vigente; por tanto es pertinente pensar desde la metodologia del estudio de
caso que en una sociedad cambiante, influenciada por el consumismo, los fondos
de empleados y las organizaciones solidarias contemplen la implementacién de
nuevas apuestas estratégicas, que hagan de este tipo de agremiaciones entidades
sostenibles, sustentables y perdurables, para garantizar al colectivo y su familia un
sélido respaldo econémico y social.

Por tanto, con el fin de aportar a la reflexién a través de la mefodologia del estudio
de caso, el presente documento se propone dar respuesta a los siguientes objetivos,
el objetivo general de este estudio consiste en identificar los elementos necesarios
para la formulacién de una apuesta estratégica, que satisfaga las necesidades de
los asociados solidarios de los fondos de empleados en Colombia, fundamentados
en la experiencia de crecimiento y consolidacién exponencial de Fondiana.
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Para lograr el objetivo propuesto se analizé la evolucién del sector solidario y los
lineamientos establecidos por la Superintendencia de la Economia Solidaria, en
adelante Supersolidaria; ademds, en la muestra objeto del estudio se toman como
punto de partida postulados que caracterizan el tejido empresarial del pais y, por
ultimo, se proponen algunos planteamientos estratégicos, con el fin de facilitar la
consolidacién de una ruta estratégica Util para los fondos de empleados y el sector
solidario en Colombia.

I C .2 Planteamiento del problema

Muchas de las decisiones estratégicas de las organizaciones son tomadas por
los gerentes o lideres de las organizaciones en respuesta a los argumentos de
profesionales y proveedores de servicios, basados especialmente en estadisticas
y en experiencias pasadas, esto ha ocasionado un interés en soluciones puntuales
para las organizaciones y las empresas del sector solidario, las cuales no han sido
ajenas a estos cambios; ejemplos como el desarrollo de una estrategia de negocio,
realizar benchmarking, estudios de mercados, capacitacién e informacién til para
procesos de exportacién, estudios de expansién y nuevos mercados, capacitacién
del recurso humano y apoyos financieros, son algunas de las dreas de interés y que
se convierten en tendencias para empresarios y directivos (Barcelé y Pérez, 2003).

Esto puede ser la génesis del problema de crecimiento y consolidacién de cualquier
organizacién, en primera instancia muchas organizaciones intentan responder o
atender a soluciones gremiales o de un sector econdémico sin atender o siquiera
identificar las necesidades particulares de la organizacién en particular, es decir,
no son dreas de oportunidad que identifiquen las necesidades de la organizacién

(Garrido, 2001).

Una segunda instancia del problema es que las necesidades de las organizaciones
no son iguales en ciudades capitales que en provincia, por tamafios de mercado y/o
por necesidades del entorno, lo que indica que las organizaciones tienen tiempos de
crecimiento diferenciados dependiendo de su lugar de operaciones, en respuesta
generalmente asociada al tamafio del mercado o a la falta de atencién de las
necesidades de los clientes en un entorno mds regional o provincial (Rodriguez,

2016),

Por ende, los fondos de empleados y las organizaciones del sector solidario tienen
que hacer un andlisis de las necesidades, basado en lo anterior surge la pregunta de
investigacién que guiard este caso: écudles son las caracteristicas de la planeacién
estratégica que posee el fondo de empleados Fondiana?



Seguido de este postulado, la ausencia de planes estratégicos en la concepcién de
Diana Corporacién y siendo el fondo de empleados Fondiana, en este caso, una
iniciativa empresarial paralela a la empresa, es probable que muchos fondos hayan
iniciado su plan de mercado y hayan consolidado su crecimiento sin definir una ruta
estratégica, ni una cultura corporativa para la organizacién. Lo anterior sustentado
en la historia de Fondiana. En consecuencia, surge la segunda y Gltima pregunta de
investigaciéon que puede ser complementaria a la anterior: éexiste una alineacién
estratégica entre los postulados, promulgados por la Supersolidaria, la Asociacién
de Fondos de Empleados de Colombia Analfe y el fondo de empleados Fondiana?

8.3 Justificacisn I

Teniendo en cuenta la definicién del estado futuro de cualquier empresa (visién,
misién, objetivos estratégicos y las actividades que contribuirdn en el dia a dia a
la consecucién de los mismos), es importante que los empresarios cuenten con las
herramientas y los conocimientos necesarios que no solo les permitan definirlo, sino que
dirijan sus acciones de la mejor manera para su cumplimiento, independientemente
del tamafio o de la complejidad de la firma (Mora-Riapira, Vera-Colina y Melgarejo-

Molina, 2015).

la literatura consultada ha identificado las deficiencias que enfrentan las mypimes
y las organizaciones del pafs y Latinoamérica, entre ellas las organizaciones del
sector solidario, y da cuenta de las dificultades que afrontan las organizaciones
en su proceso de consolidacién empresarial, entre otras la carencia de planeacién
estratégica (Sanchez, Osorio y Baena, 2007; Consejo Nacional de Politica

Econémica y Social, 2007).

Dada que la historia empresarial de Fondiana no es diferente a la de muchos fondos
de empleados del pafs, que sus origenes y fundacién dan cuenta de una iniciativa
gremial de achorro, este fondo ha venido consolidédndose muy ligado al crecimiento
del sector agricola del pafs y al fortalecimiento empresarial de la empresa que le
dio origen, ademds en sus inicios no se establecié una cultura corporativa clara, al
contrario el crecimiento exponencial en sus productos y servicios ha sido el resultado
de las necesidades o manifestaciones del mercado.

Por tanto, segin (Kaplan y Norton, 2008) es importante que las organizaciones
cuenten con una estrategia que guie a los directivos y personal clave de la empresa
en la direccién correcta para alcanzar los objetivos de mediano y largo plazo, ya
que es el eje central mediante el cual se armonizan las actividades del dia a dia en
las diferentes dependencias con que cuenta la organizacién.



Si a lo anterior le sumamos la alta tasa de cierre empresarial que afrontan las
compafifas colombianas, donde se afirma que el 59% de las empresas cierran en
el primer afio, si bien es cierfo este indicador ha venido en descenso, aun esas
cifras son preocupantes (Confecamaras, 2018); lo anterior se constituye en una
justificacién importante para que las organizaciones viren la atencién hacia la
cultura corporativa y la planeacién estratégica, con el fin de que las organizaciones
mejores sus posibilidades de éxito empresarial.

Otra justificacién se fundamenta en la verificacién de la cultura corporativa de
Fondiana; en ella son evidentes algunas falencias, como la ausencia del cliente
como elemento integrador en el disefio de una estrategia del servicio, ademas
de la minimizacién del entorno; estos elementos son importantes para determinar
ventajas competitivas, como lo ratifica el profesor (Serna, 2004) en uno de sus
célebres textos.

Por ello, se hace importante generar este caso de estudio investigativo con el fin
de promulgar algunos fundamentos tedricos y metodolégicos que sirvan de gufa
a empresarios y directivos para poder consolidar de forma sencilla la cultura
corporativa en las organizaciones del sector solidario. Para la comprensién de este
caso se presenta la siguiente estructura tedrica: un primer apartado con postulados
tedricos e histéricos de los fondos de empleados y del caso Fondiana, seguido de
una caracterizacién de los productos y servicios, ademas la definiciéon de objetivos
empresariales acordes con los lineamientos vy expectativas del sector solidarios
propios de este caso, finalmente se entregan los mapas para construccién de
objetivos e indicadores y la postulacién de un diagrama para la construccién de
una ruta estrategia empresarial.

I G4 Metfodologia

Como metodologia se utilizé un proceso deductivo originado de los resultados del
proyecto de investigacién denominado Estado del arte del sector cooperativo en
el Sur Oriente del Tolima, municipios de Sudrez, El Guamo, Saldafa, FPurificacién y
Prado, para los afios 2003 al 2007 y los avances en el desarrollo del proyecto de
investigacién denominado Retrospectiva de la responsabilidad social empresarial en
las entidades del sector cooperativo y fondos de empleados de El Espinal, Tolima,
y Villavicencio, Meta.

En la primera fase se identificaron los servicios ofrecidos por los fondos de empleados,

datos obtenidos del primer proyecto y del segundo proyecto se extrajeron datos de
la evolucién en términos de crecimiento y prestacién de nuevos servicios.



Basados en la anterior informacién, se inicié con un andlisis descriptivo de los
servicios ofertados y luego con los datos obtenidos se procedié a cuantificar en
términos porcentuales los niveles crecientes o decrecientes en la prestacién de los
servicios; lo que permite identificar si los fondos de empleados de la regién muestran
mejoras en la prestacién de los servicios a sus asociados y grupo familiar, o por el
contrario muestran rezagos, lo que irfa en contravia de las politicas de visibilidad
del sector solidario en el pafs.

8.5 Postulados tedricos I

8.5.1 Origen de los fondos de empleados en Colombia

En Colombia se tiene referencia del surgimiento de los primeros fondos de
empleados en los afios 30 del siglo XX; surgieron a partir de los intereses bdsicos
de dos estamentos institucionales. De una parte, la necesidad de los empleados
para resolver situaciones imprevistas de indole social a través de la ayuda mutua,
aprovechando la posibilidad de ahorro y crédito; de otra parte, los empleadores,
quienes vieron en estas formas asociativas la oportunidad de resolver algunas
expectativas institucionales, razén por la cual colaboraron con su constitucién en
un comienzo, ejerciendo sobre los fondos de empleados un control administrativo y
financiero. Rueda y Alvarez (2012), afirman:

Hay cierto consenso en la literatura que los fondos de empleados surgieron en
Colombia hace aproximadamente seis décadas, como una forma primaria de
organizacién en la cual, mediante el ahorro programado, efectuado durante
un tiempo determinado se satisfacen necesidades econémicas. Originalmente,
se les conocia con el nombre de Natileras o como Cadenas de chorro, con
reconocimiento legal a partir de junio de 1989, mediante el Decreto 1481 e
incorporadas por el Gobierno Nacional al sector de Economia Solidaria por
medio de la Ley 454 de 1998. Su caracteristica de asociacién fue recientemente
modificada mediante la Ley 1391 del 2010, con el propésito que pudieran
asociar trabajadores de otras empresas relacionadas y asi permitirles subsistir
independientemente de la vida productiva de la empresa que les apoyd en su
creacién (p. 76).

A finales del siglo XX Colombia enfrenté una debacle financiera que amenazé la
solvencia de los establecimientos financieros del pars; las corporaciones de ahorro y
vivienda y las cooperativas financieras se convirtieron en las grandes damnificadas
de la crisis financiera y econdémica por la que atravesé el pais, con un ingrediente
adicional: estos dos tipos de entidades eran las encargadas en su momento de
facilitar el acceso al ahorro y al crédito de la base de la piramide del pafs. Para




nadie es un secrefo que el proceso de bancarizacién y acceso al crédito ha sido
y es limitado para muchos trabajadores con bajos ingresos, estas condiciones no
solo trajeron consecuencias para las instituciones financieras y la politica econémica
y fiscal del pafs, sino que también afectaron la credibilidad del sector financiero
cooperativo, que a la fecha le brindaba soluciones de ahorro y crédito al ciudadano
del comin y al grueso laboral del pais (Fogafin, 2009)

En este orden de ideas los fondos de empleados enmarcados en la economia
solidaria, contindan siendo una alternativa tangible y expedita en la satisfaccion de
las necesidades econémicas y sociales de la clase trabajadora del pais. Es valido
mencionar que el proceso de bancarizacién para los trabajadores avanza muy
poco en Colombia, de hecho, en la actualidad varios estudios documentan que los
niveles de bancarizacién y el uso de servicios financieros en el pafs se encuentran

alrededor del 20%, como se visudliza en la tabla 14, (Maldonado y Urrea, 2010).

Tabla 14. Acceso a la banca formal en Colombia, 2009

Modalidad de servicio financiero Rango porcentual
Ahorro 7% - 20%
Crédito de consumo 20%
Crédito de vivienda (UVR-tasa fija) 1Y

Fuente: los autores a partir de nformacién tomada de la Encuesta social de Fedesarrollo y de la Encuesta de
demanda de servicios financieros en Bogota.

Estos indicadores de bajo acceso a la banca formal colombiana, sumado a que el
grueso porcentual de la clase trabajadora gana menos de 1,5 salarios minimos
mensuales legales vigentes (SMMLV), se constituyen en una oportunidad de
crecimiento para las iniciativas gremiales que atienden las necesidades financieras
y sociales de la clase trabajadora; sin duda, los fondos de empleados tiene una
oportunidad asegurada de crecimiento, donde cada uno de los asociados que
hace uso de los servicios, aparte de solucionar una necesidad econdmica, estd
fortaleciéndose como asociacién y empresa.

En la actudlidad segin la Unidad Administrativa Especial de Organizaciones
Solidarias y la Asociacién Nacional de Fondos de Empleados, en adelante Analfe,
en el pafs existen mas de 2000 fondos de empleados y benefician alrededor de



850000 colombianos, cifra que denota la importancia de este tipo de entidades
solidarias en el pafs, que durante décadas han permanecido a la sombra de las
compafifas que las avalan y que tiene por refo apostarle a una nueva estrategia
de consolidacién empresarial, capaz de atender las nuevas necesidades de los
asociados, sus beneficiarios y consolidar el sector solidario en Colombia.

De hecho, en el mundo entero, las entidades asociativas sin dnimo de lucro presentan
un crecimiento en el volumen de entidades no lucrativas, las que tienen por objeto
social la prestacién de servicios sociales y econémicos mediante la asociatividad,
el caso mds evidente de este comportamiento creciente se encuentra en Espafia

(Calderén, 2004).

Otro aspecto que llama bastante la atencién es la solidez financiera de las entidades
sin animo de lucro; en el caso espafiol, aportan riqueza al entorno social en el que
operan (Alvarez y Sanzo, 2008).

En consonancia con lo anterior, en el caso colombiano, los fondos de empleados
del pafs, segun informe Analfe, muestran indicadores financieros que dan cuenta de
la solvencia econémica y de los porcentajes de crecimiento, como se observa en la

tabla 15.

Tabla 15. Ihdicadores financieros de los fondos de empleados 2011-2012

201 2012 VAR

Activos 4775* 5,130 7 44%
Carfera 3,656 3,938 7. 70%
Pasivo 3,174 3,449 8,68%
Depésitos 2,501 2,670 6,77%
Patrimonio 1,600 1,680 497%
Aportes 1018 1052 3,43%
Fxcedentes 0,103 0,096 598%

Nota: cifras en billones de pesos.

Fuente: Confederacion de Cooperativas de Colombia -Confecoop, 2012.



Por tanto, los indicadores financieros de los fondos de empleados del pais dan
clara evidencia del comportamiento creciente que tienen estas entidades en el pafs,
comportamiento que responde a dos grandes iniciativas, en primera instancia los
refos gremiales de la economia solidaria que pretenden hacer del sector solidario
en el pafs un sector mas dindmico y visible, ya que al cierre del afio 2012 el sector
solidario estaba representado por 6.000 cooperativas, 1.8926 fondos de empleados
y 263 organizaciones mutuales; ademds, el sector solidario hace presencia en

Q00 municipios del pafs y contribuye con el 5% del Producto Interno Bruto PIB (La
Republica, 2013).

En segunda instancia, el impacto en la efectividad de la prestacién de los servicios de
estas entidades asociativas, que dia a dia se consolidan como la solucién econdmica,
social y gremial de los empleados asalariados del pafs.

Por ende, estas cifras cobran mayor relevancia si comparamos el crecimiento
nacional de los fondos de empleados en el afio 2013; segun las cifras, el crecimiento
de estas entidades fue de 8,3%; porcentaje superior a la tasa de crecimiento del
pais y a la tasa de inflacién promedio entre los afios 2012 - 2013, que se mantuvo
fluctuante entre 3,3% v 4,0% (Banco de la Republica, 2012), para los dos indicadores;
esta cifra creciente en nimero de fondos de empleados redunda en un mayor
numero de asociados que creen en el modelo asociativo solidario y en mds familias
beneficiadas, como se visualiza en la figura 66.
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Figura 66. Crecimiento de los fondos de empleados afios 2012 y 2013

Estos datos reafirman el buen momento econémico que pasa el pafs, pero
tfambién denotan la recuperacién de la confianza en el sector solidario que se vio
sensiblemente afectada por la crisis financiera de finales de los Q0.

Ahora la afirmacién, que concentra el interés investigativo es, “ante tanta oportunidad
de crecimiento los Fondos de Empleados continian estables y con indicadores de
rentabilidad positivos, pero en términos de servicios son poco innovadores”. Para



ratificar la afirmacién anterior, en Colombia y en las regiones objeto del estudio ver

la tabla 16.

Tabla 16. Evolucién de los servicios y asociados en los fondos de empleados de El Espinal

Porcentaje de
No F.E Constitucién| Estado Sﬁggfie? gizﬁg: crecimiento
de asociados
] PROGRESAR 1996 Ihactivo | Ah - Cre NR NR
2 FONAGRINSA 1996 Activa | Ah-Cre | Ah - Cre -10%
3| FOPETET 1996 | Activa | Ah-Cre [ A0 S 1 Esiable
HOSPITAL ) Ah - Cre 5
4 SAN RAFAEL ]QQ() ACTI\/O Ah - Cre COﬂV ‘50/)
Ah - Cre -
S FONDIANA 1997 Activa | Ah - Cre C_r\/C-OS/r?d Cre]c5|r87eonfo
Tur - EmpS
6 FECCOSURORT 2001 Ihactivo | Ah - Cre NR NR
7 FEDITFP 2001 | Activa | Ah-Cre [ A O 10%
onv
8 | FONDERREGO 2003 Activa | Ah-Cre | Ah - Cre Estable
9 | FONREMOLINO 2004 Activa | Ah-Cre | Ah - Cre Estable

Nota: Ah: ahorro; Cre: crédito; CrV: Crédito de Vivienda; CrEd: Crédito Educativo; Conv: Convenios; Tur: Turismo; EmpS:
Emprendimiento Solidario; NR: No reporta.

Tal como lo evidencia la tabla 16, la evolucién de los servicios y el comportamiento
en nimero de asociados en los fondos de empleados del municipio de El Espinal
obedece a cuatro factores fundamentales que estédn ampliamente esbozados vy
constituyen el desarrollo de este documento. Segun las respuestas aportadas por
los asociados y los directivos, el comportamiento creciente o decreciente responde
a una deficiente apuesta estratégica; a la baja participacién de los asociados en
los sistemas democrdticos; al poco posicionamiento de los principios cooperativos
solidarios como fundamento de la sostenibilidad y perdurabilidad en los fondos de
empleados y a la carencia de un plan de marketing, que responda a las nuevas
necesidades de los asociados y su nicleo familiar.



I C.6 Caso: Corporacién Fondiana

8.6.1 Concepcién, historia y representatividad del fondo de empleados

La trayectoria histérica del fondo de empleados Fondiana, adscrito a la organizacién
Diana Corporacién con presencia nacional, tiene unos elementos bien interesantes
y estédn muy relacionadas con el camino evolutivo de los fondos de empleados
del pafs. Su concepcién surge de una iniciativa entre el empleador y propietario
del Molino Murra, empresa molinera con sedes en los municipios de El Espinal y
Saldafia, los dos municipios en sus momentos con mayor dindmica agricola asociada
a la produccién y comercializacién de arroz.

En su momento el propietario y fundador, Alfredo Murra Hilzaca, junté un grupo
de empleados y con apoyo de la secrefaria y tesorera de su compafifa presenté la
propuesta de consolidar un fondo comin de ahorro en vista de la sentida necesidad
de créditos de sus empleados que continuamente acudian a él en calidad de
gerente para solicitar préstamos a modo de favor, para sortear eventualidades o
calamidades de indole personal o familiar, para lo cual se establecié un fondo con
un grupo de 28 de sus empleados del molino ubicado en el municipio de El Espina
Tolima y 19 empleados del molino ubicado en el municipio de Saldafia, Tolima.

’

Algunos de sus afiliados fundadores no coinciden en el afio de consolidacién de dicha
iniciativa, algunos consultados aducen que fue alrededor de los afios 19/9-1981,
pero no hay documentos que lo soporten vy los directivos actuales se abstienen de
entregar fechas porque son conscientes que durante mas de 15 afios esta iniciativa
fue interna y estuvo en el marco de la informalidad.

En sus origenes el sistema de funcionamiento del fondo fue muy bdsico: un grupo de
trabajadores ahorradores que accedian a pequefios créditos con el respaldo de un
pagaré firmado por el solicitante (deudor) y un compafiero afiliado (fiador) que no
tuviera deudas con el fondo, ademds los créditos eran por un lapso inferior a seis
meses y sus ahorros eran devueltos junto con algunos excedentes producto de la
utilidad del ejercicio del crédito y de algunas actividades [rifas, bingos y venta de
comidas) y el aporte de la venta de granzas (barredura o sobras de molienda de
arroz) aportados por el patrono.

Adicional a lo anterior, dos particularidades acompafiaban el funcionamiento del
fondo desde sus origenes hasta que se consolidé: el Fondo de Empleados de Diana
Corporacién, con razén social Fondiana en 1997 vy los fondos de los municipios de
El Espinal y Saldafia funcionaron de forma independiente, pese a ser una misma
empresa y a tener la misma oferta de productos.

Con el crecimiento de la compafiia en infraestructura y nimero de empleados, el
deseo de nuevos funcionarios de hacer parte de esta iniciativa potencializé el
fondo como una alternativa tangible de ahorro v crédito para la clase trabajadora
del molino; esto estd totalmente relacionado con el origen y la consolidacién de los



fondos de empleados en el pafs.

Hacia 1997 nace el Fondo de Empleados Fondiana, a la fecha lo integran @
empresas pertenecientes a la compafia Diana Corporacién y mdés de 2.220
afiliados empleados de las empresas. Su presencia hoy es nacional por el crecimiento
exponencial en nimeros de agencias, sucursales y plantas en el pafs, convirtiéndolo
en el segundo fondo de empleados mds importante del Tolima.

Desde luego que Fondiana también junto con su crecimiento exponencial asociado
a la compafia y un mayor nimero de empleados ha evolucionado en la apuesta de
nuevos servicios, lo que hace mds relevante estudiar este caso, no solo por lo que
representa el Fondo en la regién, sino por el crecimiento con el fin de satisfacer las
necesidades de los afiliados.
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Figura 67. Evolucién de los servicios ofertados por Fondiana

8.6.2 Discusién: postulados estratégicos para la sostenibilidad de
los fondos de empleados basados en la experiencia de Fondiana.

Es claro que la empresa de hoy enfrenta cambios e incertidumbre. Lo que ayer
fue verdad hoy es historia. La globalizacién de la economia, la apertura de los
mercados, el desarrollo de la tecnologia y la revolucién en las telecomunicaciones,
estén destruyendo las barreras tradicionales (Serna, 2014).




La formulacion de apuestas estratégicas consiste en direccionar a las organizaciones
para que la foma de decisiones sea un proceso fundamentado en informacién del
entorno interno y externo, que permita el disefio de un escenario futuro, enfocado
en minimizar el riesgo frente a la competencia y anticipdndose a las fluctuaciones
politicas, econémicas y sociales de los paises y el mundo.

Es por ello que las organizaciones de hoy deben formular una planeacién estratégica
capaz de dibujar un escenario prospectivo para la organizacién y junto con todos
los miembros de la entidad, plantearse los objetivos a corto, mediano y largo plazo
que permitan el cumplimiento de la apuesta estratégica.

Por tanto, las organizaciones solidarias donde se encuentran los fondos de empleados
y fomando como base para la construccién del caso el fondo Fondiana, se formulan
tres objetivos estratégicos. En el trazado de estos objetivos fueron consultadas
fuentes primarias que incluyen directivos y afiliados y como soporte de consolidacién
se accedié a fuentes secundarias, para este caso particular se tuvieron en cuenta
las megaestrategias establecidas por la Supersolidaria en aras de fortalecer el
sector solidario en Colombia.

Objetivos estratégicos

*Retornar a la esencia filoséfica de la economia solidaria.

-Aumentar la posibilidad de nuevos servicios en los enfornos regional vy
nacional.

Capacitar al asociado y su entorno familiar en la economia solidaria.

De hecho, la formulacién de estos objetivos estratégicos, en primera instancia
responde a una dindmica disefiada por los directivos de la economia solidaria del
pafs, atiende las necesidades expansionistas del mercado global y hace un intento por
consolidar a la organizacién en pro de los asociados y sus necesidades personales
y familiares. De hecho, la planeacién estratégica de los fondos de empleados busca
un impacto notable de sostenibilidad y perdurabilidad en el mercado y en los clientes.
A continuacién, se diagramard un proceso sencillo para la implementacién de la
ruta estratégica, que aporte a la consolidacién del modelo solidario en Colombia,
partiendo del caso Fondiana.

En primera instancia se deben definir los objetivos estratégicos; un primer objetivo
de orden interno, que hace referencia a la entidad de forma particular y luego, un
segundo objetivo externo, que hace referencia a las apuestas estratégicas del sector
en el pais, como lo muestra la figura 68.
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Figura 68. Mapa de formulacién de objetivos estratégicos®

En segunda instancia, se determina una estrategia que incluya el andlisis de la
competencia, los objetivos estratégicos y los factores potenciales de éxito, como se
muestra en la figura 69.

[* Garantizar [az posithilidadez de crecimiento economico

Objetivo de orden interno v social de los fondos de empleados objete del
estudio®

* Aprovechar el poder de filiacion de los fondos de
Objetivo de orden externo empleados para consolidar el modelo solidario
e Colombda

Figura 69. Mapa de indicadores de gestidn estratégica”

En tercera instancia, se propone un diagrama operativo que permita a las
organizaciones solidarias, la consolidacién de una ruta estratégica que incluya las
particularidades organizacionales y las capacidades singulares de cada entidad, sin
desestimar el comportamiento sectorial de la industria y los lineamientos delimitados
por la poltica estatal; cuando se logra un balance entre los dos elementos se
formula la estrategia, que debe de estar alineada con los objetivos estratégicos vy
con las necesidades de los asociados y su nucleo familiar, figura 70.

®Aplica a cualquier fondo de empleados que presente una oferta en sus servicios sin modificaciones en los
Ultimos cinco afos.
"Aplica a cualquier fondo de empleados que presente una oferta en sus servicios sin modificaciones en los
Ultimos cinco anos.
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Figura 70. Diagrama operativo para la consolidacién de la ruta estratégica de las
organizaciones solidarias

Por tanto, estos pasos son los que componen la ruta de implementacién de la
apuesta estratégica para las organizaciones solidarias, ademds sin importar el
tamafio en nimero de servicios o nimero de asociados y su potencial financiero; los
pasos antes estimados son una carta de navegacién para la implementacién de la
apuesta estratégica que incluye factores externos, internos, gerenciales y de gestiéon
para que la organizacién solidaria se consolide como unidad productiva visible,
capaz de contribuir a la satisfaccién de las necesidades de los asociados y ademas
de convertirse en un referente potencial para el fortalecimiento del sector solidario
en Colombia.

8.7 Discusion I

los fondos de empleados son organizaciones solidarias, por consiguiente, la
aplicacién de los principios cooperativos son la fuerza vital de las organizaciones
del sector. Ellos definen las diferentes actitudes de los asociados, quienes, al fin vy
al cabo, son quienes les otorgan a las organizaciones sus elementos caracterfsticos,
a través de la aplicacién idénea de los principios cooperativos se han de fijar las
directrices mediante las cuales se puedan desarrollar las organizaciones; hay que
tener en cuenta que el cimiento en que se desarrolla la filosofia solidaria estd dado
en valores que deben tener tanto las instituciones como los asociados, y tanto los
valores como la filosofia debe estar sustentada en los principios (Herndndez y Cruz,

2014)



Conlasalvedad de que los principios cooperativos constituyen la carta de navegacion
para las entidades del sector solidario, el reto democrdtico y organizacional de los
fondos de empleados estd en vincular a todos los participantes en la concepcién
del modelo de negocio que los asociados pretenden; desde luego, la gerencia
enfrenta un desafio gigante asociado a dos factores fundamentales: primero el
arraigo cultural de la economia capitalista, ya que los habitantes del pafs y de
Latinoamérica estdn altamente influenciados por el modelo; y un segundo factor
caracterizado por una excesiva concentracién de poder y con una responsabilidad
total de la gerencia y los directivos. Por ello el modelo de gerencia en el caso
Fondiana y los mecanismos de participacién basados en los pilares de la doctrina
cooperativa son un elemento fundamental del crecimiento en nimero de afiliados vy
de nuevos productos, lo que en gerencia coperativa se denomina valor, crecimiento
y responsabilidad compartida (Cafién, Garcia y Sudrez, 2015). De hecho, autores
como Vargas (1995, 1999) Aguirre (2001) y Mozas, Moyano, Senise, Parras y
Murgado (2005), coligen que los principios cooperativos son un activo intangible
en las empresas del sector solidario.

Pese a que el Fondiana al igual que los fondos de empleados del pafs desde su
concepcién hasta hace menos de tres afios eran empresas de orden cerrado y
limitadas en su rango de accién comercial (disefiadas para los empleados de una
organizacién), este fondo, al igual que las empresas de la economia capitalista,
ha consolidado acciones mercadolégicas y de participacién que involucren a
los asociados y su nicleo familiar; esto con el fin de asegurar un espacio en el
competido mundo empresarial, generando acciones e intercambios para hacer mds
atractivas las organizaciones solidarias, tal y como lo afirma Razeto (2009, p. 16) en
el siguiente postulado:

Cuando el asociado encuentra una organizacién solidaria capaz de satisfacer
sus necesidades, lineada bajo los principios del cooperativismo y con una
posicién representativa en el mercado, se estd asegurando la perdurabilidad
de la organizacién solidaria y se contribuye con el fortalecimiento de la tercera
economia.

De hecho, este postulado se cumple tangiblemente en Fondiana y es referente para
otros fondos que deseen consolidarse, lo que desde estrategia se denomina crecer
desde los cimientos o con capital interno.

I G 8 Conclusiones

En términos generales los fondos de empleados tienen que consolidar una apuesta
estratégica de forma que genere un consenso, es decir, consoliddndose como
organizacién y aportando paralelamente al fortalecimiento de la economia solidaria.



Muy similar a una empresa de economia capitalista donde la gerencia y la junta
directiva trazan una ruta estratégica analizando el entorno, las fortalezas de la
organizacién y la proyeccién econémica del contexto, los fondos de empleados vy
en general las organizaciones del sector solidario enfrentan estos mismos desafios,
con la premura que, adicional a lo anterior, la ruta estratégica de una organizacién
solidaria debe llenar las expectativas y ser incluyente con los asociados y sus
necesidades de consumo actual y futuro de su nicleo familiar.

Por ultimo la gran conclusién obtenida en el caso del fondo de empleados Fondiana
consiste en que han logrado consolidar los principios de participacién formulados
en la doctrina cooperativa para hacer de Fondiana, un fondo capaz de satisfacer
las necesidades de los afiiados y de su entorno familiar sin descuidar las estrategias
de marketing; antes de finalizar la construccién de este caso académico y a manera
de ejemplo, observé una propaganda de oferta de crédito a una tasa inferior a
la del mercado donde invitaban a los afiiados a disminuir el uso de tarjeta de
crédito y acceder a créditos de consumo por el Fondo y planear y proyectar el
endeudamiento. Interesante apuesta estratégica comercial y solidaria.
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Q.1 Introduccién NG

El presente documento es producto de la investigacién Andlisis de la gestién
empresarial de la economia social y solidaria de Ibagué, bajo la metodologia estudio
de caso, desarrollado por el grupo de investigacién Planaudi de la Universidad
Cooperativa de Colombia Sede Ilbagué, bajo la direccién del doctor Humberto
Serna y el profesor Alejandro Diaz, integrantes del grupo de investigacién Sumar
de la Fundacién Universitaria Maria Cano.

En este estudio de caso se presenta un andlisis de la satisfaccién de los clientes de
la Cooperativa Prosperando; esta cooperativa de ahorro y crédito fue creada en
lbagué hace mas de 50 afios como empresa asociativa sin dnimo de lucro con fines
de interés social, y estd integrada actualmente por mds de 25000 asociados en
todo el pafs y con sedes en lbagué, Bogotd, Girardot, Cartagena, Chaparral y San
Sebastian de Mariquita.

la cooperativa de ahorro y crédito social Prosperando nacié en el afio 1962 como
resullado del suefio de 2/ empleados de Telecom, quienes bajo los principios
universales de la cooperacién la fundaron para solucionar las necesidades de sus
asociados y apoyar a la comunidad, lo cual han logrado desde su aparicién hasta
hoy, y se ha constituido en un modelo de desarrollo, competitividad y eficacia en el
sector de la economia solidaria para la generacién de paz y bienestar en la regién
y en el pais.

8Ph. D. en Gestion de Proyectos, Grupo EDUCORES, Corporacion Univertitaria Minuto de Dios - Uniminuto.
gustavo.ribio-r@uniminuto.edu.co.

’D. L MA Ed. D. en Planeacidn y Politica Social, grupo SUMAR.

"Magister, docente investigador de la UCC, grupo PLANAUDI.

""Magister, docente Investigador de la UCC, grupo GRINTEC.

2Estudiante de Administracion de Empresas de la Fundacién Universitaria Maria Cano.



la misién de la cooperativa Prosperando consiste en contribuir a solucionar las
necesidades de sus asociados y apoyar a la comunidad mediante la prestacion
de servicios de ahorro y crédito con sentido social. Su visién reside en ser la mejor
cooperativa de ahorro y crédito para el desarrollo socioeconémico de sus asociados
y la comunidad, y sus valores fundamentales reposan en la responsabilidad, respeto,
solidaridad, confianza, compromiso y equidad.

La satisfaccién de los usuarios es una de sus prioridades, asi como su amplio sentido
social, el cual se ve reflejado en las acciones de su fundador Vidal Forero, a través
de la cual se programan actividades permanentes de capacitacién, caminatas,
rumbaterapia, celebraciones, y se realizan proyectos de alto impacto social como
escuelas y espacios deportivos principalmente en las zonas rurales. El caso de
la cooperativa Prosperando es evidentemente un modelo de desarrollo humano
sostenible, y para abordarlo se han tomado variables como la satisfaccion de los
usuarios, las cuales se analizan desde la perspectiva de los asociados, directivos y
empleados.

I ©.2 Aspectos mefodolégicos

Q.2.1 Tipo de estudio

la investigacién se desarrollé mediante la metodologia de estudio de caso bajo
un enfoque mixto, en razén a sus componentes cualitativos y cuantitativos; esta
clasificacién corresponde a lo conceptuado por Herndndez y Mendoza (2008,
citado por Herndandez et al, 2010), segin los cuales conviene que los estudios de
caso se desarrollen bajo este enfoque, recolectando datos cuantitativos y cualitativos
para fortalecer su amplitud y profundidad. Ademds, dentro de la clasificacion
presentada por estos autores se puede tipificar este estudio de caso como un disefio
mixto de integracién completa, dado que se analiza el caso, el cual desde el inicio
tiene una perspectiva mixta y se incorporan ambos enfoques en todo el proceso de
indagacién, recolectando y analizando datos cuantitativos y cudlitativos (Herndndez
y Mendoza, 2008, citado por Herndandez et al., 2010).

El componente cualitativo permite analizar la realidad en su contexto natural, y se
caracteriza por los escenarios reales los cuales constituyen fuentes de informacién
primaria. A través de éste se busca comprender un escenario social concreto, para
posteriormente analizar el comportamiento de las variables asociadas al fenémeno
de estudio, que en este caso es la satisfaccién de los asociados. En cuanto al
componente cuantitativo, se puede decir que para la recoleccién de datos se
recurrié al uso de herramientas estandarizadas como el cuestionario estructurado
de objetivo claro, previamente validado, y a la observacién y el andlisis de contenido
con categorias preestablecidas.




Bajo este contexto, se abordé inicialmente un trabajo de indagacién tomando como
referente metodolégico el modelo de estudio de caso de Harvard, pues este modelo
permite establecer criterios de seleccién, disefiar los instrumentos de recoleccién de
informacion y perfilar las categorias de andlisis particulares y transversales a los
casos de estudio.

Mertens (2005), admite el estudio de caso como una pesquisa que se adelanta a
una persona, grupo social, organizacién y sociedad, que es percibida y estudiada
como una realidad. Entre los estudios de caso se encuentran los presentados por
Stake (1995), los cuales corresponden al intrinseco, instrumental y colectivo. Esta
investigacién se puede clasificar como estudio de caso intrinseco, dado que la
unidad de andlisis se selecciond teniendo en cuenta su aporte a la comprensién del
tema objeto de estudio, y porque se pretende alcanzar un mejor conocimiento del
caso concreto.

Q.2.2 Poblacién, muestra y técnicas de recoleccién de informacién

Para este caso se considera como poblacién sobre la cual se recabard informacién,
la conformada por los usuarios de la cooperativa Prosperando, que al momento de
realizar el estudio correspondian a 25.161 asociados en todo el pais, distribuidos en
las sedes de lbagué, Bogotd, Girardot, Cartagena, Chaparral y San Sebastian de
Mariquita. Para calcular el tamafio de la muestra se utilizé un nivel de confianza del
Q5%, un margen de error del 5% y una desviacién de la curva normal de 1.96. La
formula empleada en el célculo de la muestra fue la siguiente:
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Bajo este procedimiento matemdtico, se alcanzé una muestra de 378 personas a
encuestar.

Con el propésito de reconocer la representacion de todas las sedes de la cooperativa,
se distribuyé este nimero de encuestados de manera proporcional aplicando los
conceptos del muestreo estratificado geografico, con afijacién proporcional de la
forma que se muestra en la figura 71.
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Figura 71. Proporcién de encuestados por sede

la seleccién de la cooperativa Prosperando, para el estudio de caso, se adelanté
teniendo en cuenta su amplia trayectoria y posicionamiento en el mercado, aunque
es importante anotar que en este tipo de estudios no se busca representatividad
de la muestra pues los resultados no son extrapolables a la poblacién, sino, que
precisamente la importancia del estudio de caso radica en la particularidad que
representa cada uno de los elementos seleccionados, lo cual enriquece el andlisis
de las variables.

Otro elemento trascendental a tener en cuenta en la seleccién de la entidad, es el
consentimiento y la voluntad de sus directivos, sin lo cual no seria posible realizar el
estudio de caso, pues se requiere obtener informacién sensible y muchas entidades
no estén dispuestas a suministrarla; en este sentido, es importante anotar que para
efectos de esta investigacion, los directivos de la cooperativa mostraron total
disposicién para desarrollar el estudio bajo un acuerdo de confidencialidad, con
el fin de garantizar el uso adecuado de la informacién y evitar posibles perjuicios.

Q.3 Andlisis de resultados NG

Q.3.1 Caracteristicas de los usuarios y del uso de los productos

El servicio al cliente hace parte de los procesos de marketing y se puede estructurar
en fres fases: preventa, venta y postventa, y en cada una de estas fases existen
diferentes aspectos que pueden determinar la satisfaccién de los usuarios. Estos
resultados pueden variar dependiendo también de las caracteristicas de los usuarios
y de la oferta de servicios, por lo cual, inicialmente se identificaron las caracteristicas




de la poblacién objetivo vy su percepcién con relacién a la oferta de servicios que
presta la cooperativa Prosperando. En este contexto, los primeros resultados de las
encuestas describen las caracteristicas de la poblacién, es decir, los usuarios de los
servicios que presta la cooperativa.

Con relacién a la edad, se observa que los usuarios pertenecen a todos los rangos,
principalmente entre los 21 y 60 afios de edad, sin embargo, este rango es bastante
amplio, aunque cabe resaltar que un 33% tiene menos de 30 afios, una cifra positiva
dado que este es un nicho de mercado atractivo para la cooperativa. Como un
primer andlisis, se puede inferir que se deben crear estrategias para todos los rangos
de edad, en los cuales la cooperativa tiene clientes segun se puede observar en
la figura 72.
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Figura 72. Rango de edades usuarios

Continuando con los aspectos relacionados con la caracterizacién de la poblacién,
los resultados de las encuestas revelan que también corresponde a una poblacién
diversa, entre los cuales encontramos pensionados, administradores de pequefios
negocios y medianas empresas, auxiliares, ingenieros, técnicos, fecné|ogos, asesores,
estudiantes, comerciantes, contadores, docentes, amas de casa, independientes,
vendedores, enfermeros, abogados, economistas, conductores, estilistas, guardas,
psicdlogos, comunicadores sociales, entre otros, por lo cual nos indica que se
requieren diversas estrategias dirigidas a este tipo de poblacién. A continuacién, se
presenta en la figura 73, las diferentes ocupaciones y profesiones de los encuestados.
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Figura 73. Ocupacién de usuarios encuestados

Con relacién a la antigiedad de los encuestados,
de los mismos tienen entre 1 y 4 afios de formar parte de la cooperativa, una
cifra bastante interesante, pues ensefia que se han conquistado nuevos mercados
durante los dltimos afios,
mantiene una distribucién relativamente uniforme entre los diferentes afios, segin
se puede observar en la figura Z.
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Con relacién a la evaluacién de la oferta de productos y servicios, se hicieron dos
preguntas a los encuestados; en una se pregunté en qué medida considera que los
productos que ofrece la cooperativa cubren sus necesidades financieras, y en la
ofra pregunta se consulté sobre el uso que los encuestados hacen de los servicios
de la cooperativa.

En cuanto ala pregunta sobre silos productos ofrecidos por la cooperativa cubren las
necesidades financieras de los usuarios, los encuestados consideran en gran parte
que si lo hace; con el fin de dar mas alternativas de respuesta se proporcionaron
diferentes opciones las cuales se presentan en la figura 75.

4. En que medida considera que los productos que ofrece la
Cooperativa cubren sus necesidades financieras.
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Figura 75. Cubrimiento de necesidades financieras

Como se puede observar, el /0% de los encuestados considera que los servicios
de la cooperativa cubren sus necesidades financieras totalmente o en gran parte,
lo cual es un resultado satisfactorio, pues esta percepcién genera fidelizacién de
clientes en la medida que, si los clientes consideran que sus necesidades financieras
estén protegidas, no acudirdn a otra entidad financiera para cubrirlas. No obstante,
es importante tener en cuenta el 21% de los encuestados, quienes consideran que
los servicios cubren parcialmente sus necesidades financieras; el 7% considera que
las cubre muy poco y el 2% considera que no las cubre.

Un indicador importante también para determinar en qué medida se cubren las
necesidades de los usuarios con los servicios ofrecidos, es conocer la tasa de
uso de los mismos; para conocerla, se consulté a los encuestados sobre el uso
de los productos de la cooperativa, obteniendo los siguientes resultados: los 413
encuestados utilizan 856 productos, es decir, que en promedio usan dos productos.
Como lo ilustra la figura 76, el producto de mayor uso es el de ahorro programado



y el de menor uso la tarjeta debito con cupo. Sin embargo, se puede notar que existe
un uso regular de los productos con una participacién mayor al 10% en el Q0% de
los casos consultados; el caso del producto con menor uso, puede obedecer a que
es nuevo en el mercado y/o que existe poco conocimiento del mismo por parte de
los clientes, lo cual invita a fomentar la utilizacién del mismo.

| a42%

Q.3.2 Andlisis de la participacién en actividades
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Figura 76. Uso de productos

La participacién en actividades para la cooperativa es un elemento transcendental,
pues genera sentido de pertenencia, identidad, cohesién y fidelizacién por parte
de los asociados, por lo cual, constantemente comunica a los asociados a través
de diferentes medios, la programacién de las diversas actividades de bienestar
y capacitacién que se realizan en el transcurso de cada afio. Con relacién a esta
pregunta, el 56% de los consultados manifestéd que participaba de dichas actividades,
y el 44% restante respondié que no participaba, entre otras causas por las miltiples
ocupaciones, horarios, falta de interés, etcétera. A continuacién, se presenta la
figura 77, en la cual se observan las diferentes actividades y la proporcién de
participacién del 56% de los asociados en estas actividades.
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Figura 77. Participacién en actividades de la cooperativa

De los asociados que participan en las actividades programadas por la cooperativa,
se observa que gran parte lo hacen en integraciones vy fiestas como el dia de amor
y amistad, dia de la familia, entre ofras celebraciones, con un 98% de participacion,
nuevamente aclarando que este porcentaje corresponde a las respuestas de los que
participan regularmente; seguidamente se observa amplia participacién en el grupo
juvenil con un 6%, de ciclovia y rumbaterapia con un 89%, cursos y capacitaciones
con un 88%, caminatas con un 85% y bingos con un /Z%. Las actividades con menor
participacién son los concursos y sorteos con un 52%, aunque en general se puede
evidenciar una amplia intervencién por parte de los asociados, en las actividades
organizadas por la cooperativa Prosperando, resultado entre otros factores, la
buena comunicacién, el sentido de pertenencia, la regularidad de las actividades
y la pertinencia de las mismas, asi como la buena organizacién y programacién de
estas.

Posteriormente, se consulté a los encuestados cémo evaluaban las actividades de la
cooperativa, y se alcanzaron los resultados registrados en la figura 78.
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Figura 78. Evaluacién de las actividades realizadas

De acuerdo a estos resultados, se puede observar que las actividades calificadas
con mayor punfaje de excelente o bueno son los bingos 96%, sorteos con un 59% vy
concursos con un 95%, en contraste se observa que la menor calificacién corresponde
a la ciclovia con un 83% vy el grupo juvenil con un 80% entre la calificacién buena y
excelente, con una valoracién regular o deficiente de 17% vy 19% respectivamente,
lo cual indica que se pueden implementar acciones de mejora en estas actividades.

Q.3.3 Nivel de satisfaccién

Finalmente, se consulté a los encuestados sobre su nivel de satisfaccion en general
con respecto a los servicios que reciben por parte de la cooperativa Prosperando,
conquistando los resultados que se presentan en la figura 79.

Nivel de satisfaccion de servicios recibidos
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Figura 79. Nivel de satisfaccién de servicios recibidos
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Como se puede evidenciar, el 68% de los encuestados manifiesta estar satisfecho o muy
satisfecho con la cooperativa, el 9% se muestra neutral (ni satisfecho ni insatisfecho),
un 1% insatisfecho y un 22% se abstuvo de contestar a esta pregunta, por lo que
es importante realizar acciones que permitan incrementar el indice de satisfaccion
principalmente en aquellos que manifiestan neutralidad ante esta pregunta o se
abstienen de contestarla, los cuales ascienden al 31% de los encuestados.

Con el fin de obtener un indice de satisfaccién de los usuarios, se disefid un nivel de
satisfaccién con asignacién porcentual a cada resultado, donde la respuesta “Muy
satisfecho” aporta el 100% al indice y “Totalmente insatisfecho” el 0%, aunque en
este caso no se tuvo en cuenta porque ningun encuestado manifesté estar totalmente
insatisfecho; iguolmenfe, no se tuvieron en cuenta los usuarios gue no respondieron
a esta pregunta. A continuacién, se presenta en la tabla 17, el indice de satisfaccion
de los usuarios de la cooperativa Prosperando.

Tabla 17. Indice de satisfaccién de usuarios

Nivel satisfaccién Escala Representatividad Total
Muy satisfecho 100% 36% 35,5%
Satisfecho /5% 3% 38,6%
Neutral 50% 12% 5.8%
Insatisfecho parcialmente 25% 1996 0,4%
Total [ndice de satisfaccién 80,2%

I .4 Conclusiones y recomendaciones

Durante el andlisis de los resultados se vienen presentando conclusiones y
recomendaciones que se busca redunden para beneficio de la cooperativa, no
obstante, se hacen las siguientes recomendaciones finales para fomentar su
operatividad:

-Ajustar la oferta de productos y servicios de la cooperativa Prosperando,

para que los asociados sientan que la cooperativa cubre sus necesidades
financieras de forma integral, dado que un porcentaje significativo considera



que actualmente estas necesidades no las cubre completamente la cooperativa,
y existen algunos productos que tienen una baja tasa de uso, los cuales se
pueden evaluar para determinar si es necesario conservarlos, modificarlos o
eliminarlos para concentrarse en aquellos que tienen mayor demanda por parte
de los asociados.

Con relacién a los créditos, se puede estudiar la posibilidad de ofrecer tasas
diferenciadas de acuerdo al tipo de cliente y crédito, con el fin de mejorar la
percepciéon de aquellos que no califican positivamente la tasa de interés actual;
igualmente, se puede verificar el listado de requisitos, dado que una parte de
los asociados percibe que se pueden reducir, como ademds procurar disminuir el
tiempo de respuesta de ciertos créditos, debido a que algunos consideran que
son demasiado largos.

-El manejo de la informacién es excelente, constante vy fluida; se recomienda en
este caso mantener esos canales de comunicacién con los cuales los clientes
se sienfen satisfechos y, en lo relacionado a las actividades de bienestar y
capacitacién, se recomienda evaluar estas actividades cada vez que se redlicen,
para identificar posibles acciones de mejora que permitan incentivar a los
asociados a seguir participando, e invitar a otros con el fin de fomentar el sentido
de pertenencia hacia la cooperativa.

En términos generales, se observa un alto indice de satisfaccién por parte de los
asociados a la cooperativa Prosperando, lo cual permite concluir que las estrategias
actuales han generado éptimos resultados, y le ha permitido a la entidad gozar
de un crecimiento continuo, pese al crecimiento del nimero de competidores vy
a que los clientes son cada vez mds exigentes. Se recomienda por tanto seguir
implementado estrategias pensando en los clientes, para que la cooperativa siga
creciendo y continte siendo lider en el departamento del Tolima y logre un mayor
posicionamiento a nivel nacional.
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