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GLOSARIO

A.C.l.: Alianza Cooperativa Internacional.

AVIANCA: Aerovias del Continente Americano, es la primera aerolinea

fundada en América.

CONOCIMIENTO EXPLICITO: definido como aquel que puede ser
capturado fisicamente, puede ser codificado o amacenado
electronicamente e implica hechos, ideas, teorias, rutinas, manuales e

instructivos. Este cubre el 20% restante.

CONOCIMIENTO TACITO: que puede ser transferido mediante
conversaciones informales entre companeros o a fravés de una instrucciéon
personal, se encuentra archivado en alguna parte e incluye altas dosis de
infuicion, creencias, valores e instintos. Este, en resumen, representa el

ochenta por ciento del conocimiento que tiene una empresa.

CONOCIMIENTO: consiste en verdades, creencias, perspectivas,
conceptos, juicios, expectativas y metodologias. Asi como también podria

definirse como una combinacion de informacion, contexto y experiencia.

COOPAVA: Cooperativa de Trabajadores de Avianca.

COOPERATIVA DE TRABAJO ASOCIADO: integra principalmente a personas
fisicas que, mediante su frabajo en comun, realizan cualquier actividad
econdmica o social de produccidn de bienes o servicios destinados a

ferceros.


http://es.wikipedia.org/wiki/Aerol%C3%ADnea
http://es.wikipedia.org/wiki/Am%C3%A9rica

COOPERATIVA MULTIACTIVA: es aquella que maneja varios tipo de

cooperativas como de ahorro y crédito, servicios, viviendas, etc.

COOPERATIVA: la cooperativa es una sociedad de capital variable, con
estructura y gestion democrdtica, constfituida por personas fisicas o
juridicas, para prestar servicios y satisfacer sus necesidades y aspiraciones
econdmicas y sociales, y en interés por la comunidad, mediante una

empresa conjunta.

DEPRISA: Unidad de Negocio de Avianca, En 1996 se creé Deprisa, como
evolucion de Avianca Servicios Postales, para el manejo logistico
especializado de documentos, paquetes y carga, con el respaldo de la

operacioén y las amplias frecuencias de Avianca.

ECOA: Escuela de Operaciones Aeroportuarias de Coopava.

GERENCIA DEL CONOCIMIENTO: es el proceso de administrar
confinuamente conocimiento de todo tipo para satisfacer necesidades
presentes y futuras, para identificar y explotar recursos de conocimiento
tanto existente como adquiridos y para desarrollar nuevas oportunidades.

La gerencia del conocimiento es una forma de desarrollar el recurso

humano pero ala vez es la forma de ver la organizaciéon como un conjunto

de mentes tfrabajando para lograr objetivos comunes.

LAND FAST: compania de operacion logistica 100% colombiana.

MODELO GERENCIAL GANDHI: de participacion democrdtica y puertas

abiertas.


http://es.wikipedia.org/wiki/1996

SUPERINTENDENCIA DE ECONOMIA SOLIDARIA: organismo fécnico del
Estado encargado de la supervision integral de la economia solidaria.
Trabaja con criterios de eficacia, transparencia y calidad, para preservar
los valores y principios solidarios y reafirmar la confianza en el sector,

alternativa de desarrollo sostenible de Colombia.

TEORIA DE LA MOTIVACION: una jerarquia de las necesidades que los

homlbres buscan satisfacer.

VENTAJA COMPETITIVA: es una ventaja que una compania tiene respecto
a otras companias competidoras. Para ser realmente efectiva, una ventaja
competitiva debe ser: dificil de igualar, Unica, posible de mantener,

netamente superior a la competencia, aplicable a variadas situaciones.



RESUMEN

El origen de nuestra empresa caso de gerencia exitoso “Cooperativa de
Trabajadores de Avianca - COOPAVA” se remonta a la década de los
cuarenta. Con este estudio esperamos identificar conocimientos,
habilidades y competencias gerenciales de un equipo directivo del sector
solidario que logra pasar crisis y siempre genera respaldo hacia sus

miembros.

COOPAVA (Cooperativa de Trabajadores de Avianca) es una cooperativa
multiactiva que desde su fundacién ha venido orientando su actividad,
direccidén social y econdmica de acuerdo con los principios cooperativos
adoptados por la ACI, Alianza Cooperativa Internacional. En el andlisis del
caso se pueden detectar los conocimientos, habilidades y competencias
gerenciales que conducen a un gerente a tener una empresa exitosa e
innovadora. No es solamente el capital el que permite que una empresa
se mantenga y sobreviva en un mercado cambiante y lleno de
incertidumbre. COOPAVA, es solo uno de los muchos casos que existen
acerca del gran frabajo que se debe realizar en gestion humana para que

las empresas puedan obtener resultados similares.
Conocer nuestro entorno e identificar nuestras fortalezas nos permiten
pasar de un “cielo gris” a un “cielo profundamente azul”, porque lo que

antes era un problema, ahora es una verdadera ventaja competitiva.

Solo tU, decides cual de los dos cielos quieres mirar.



INTRODUCCION

DEFINICION DEL INTERROGANTE

sCudles son los conocimientos, habilidades y competencias gerenciales

gue conducen a una organizacion a ser exitosa e innovadora?

ESTUDIOS QUE HAN GUIADO AL PROBLEMA DE INVESTIGACION

El identificar las habilidades gerenciales es un tema de gran importancia
para el profesional y los gerentes del mundo de hoy, ya que se puede
decir que hay escasez del talento humano con verdaderas competencias

y habilidades gerenciales.

Estrategia Competitiva

Michael Porter desarrolldé este método de andlisis con el fin de descubrir
qué factores determinan la rentabilidad de un sector industrial y de sus
empresas. Para Porter existen 5 diferentes tipos de fuerzas que marcan el

éxito o el fracaso de un sector o de una empresa:
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los nuevos
competidores
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Rivalidad entre los Poder de
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negociaciéon de
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productos y
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sustitutivos

Gréfico 1. Rivalidad entre los competidores existentes

Amenaza de entrada de nuevos competidores. El mercado o el segmento
no son atractivos dependiendo de si las barreras de entrada son faciles o
no de franquear por nuevos participantes, que puedan llegar con nuevos

recursos y capacidades para apoderarse de una porcidon del mercado.

La rivalidad entre los competidores. Para una corporacion serd mas dificil
competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los
competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y |os
costos fijos sean altos, pues constantemente estard enfrentada a guerras
de precios, campanas publicitarias agresivas, promociones y entrada de

nuevos productos.

Poder de negociacion de los proveedores. Un mercado o segmento del
mercado no serd atractivo cuando los proveedores estén muy bien
organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus

condiciones de precio y tamano del pedido.
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Poder de negociaciéon de los compradores. Un mercado o segmento no
serd atractivo cuando los clientes estdn muy bien organizados, el producto
tiene varios 0 muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es
de baqjo costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer
sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor organizacion de los
compradores, mayores serdn sus exigencias en materia de reduccion de
precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporacion
tendrd una disminucion en los margenes de utilidad. La situaciéon se hace
mas critica si a las organizaciones de compradores les conviene

estratégicamente sindicalizarse.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos. Un mercado o segmento no
es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacion
se complica si los sustfitutos estdn mds avanzados tecnoldgicamente o
pueden entrar a precios mds bajos reduciendo los mdargenes de utilidad de

la corporacién y de la industria.

Amenaza de nuevos competidores

« Existencia de barreras de entrada.

« Economias de escala.

» Diferencias de producto en propiedad.
e Valor de la marca.

o Ventqgjas enla curva de aprendizaje.

e Acceso a canales de distribucion

« Mejoras en la tecnologia

La amenaza de productos sustitutivos

e Propension del comprador a sustituir.
o Precios relativos de los productos sustitutivos.

o Coste de cambio del comprador.

12



« Nivel percibido de diferenciacion de producto.
o Noinfluye tanto.

» Disponibilidad de sustitutos cercanos.

Intensidad de larivalidad de los competidores

o Poder de los compradores.

o Poder de los proveedores.

e Amenaza de nuevos competidores.

e Amenaza de productos sustitutivos.

o Crecimiento industrial.

o Sobrecapacidad industrial.

o Barreras de salida.

o Diversidad de competidores.

e Valordelamarca.

« Estudie el ambiente externo en especial el ambiente industrial.

o Detecte una industria con alto potencial para los rendimientos
superiores al promedio.

« lIdentifique la estrategia que requiere la industria atractiva para
obtener RSP (rendimientos superiores al promedio).

» Desarrolle o adquiera los activos y habilidades necesarios para poner
en prdctica la estrategia.

« Aproveche las fortalezas de la empresa.

La estrategia no es cuestion de ofrecer un mejor precio o instalar sistemas

tecnologicos avanzados, sino de aprender a ser diferente.

Deficiencias en los estudios anteriores
El estudio realizado por The Economist en el 2007 a un grupo de 175

ejecutivos, revela la encuesta “Desafios contempordneos para las Pymes

13



en América Latind” que mienfras las grandes empresas invierten
constantemente en la capacitacion de su recurso humano, la pequena y
la mediana enfrentan una realidad muy diferente. La escasez de
profesionales capacitados dificulta la competitividad de estas empresas en

los mercados.

En el estudio el 63% de los ejecutivos encuestados aseguran que la escasez
de talentos es una de las principales debilidades de estas companias y lo
peor es que existe también la incapacidad de atraer nuevos candidatos

calificados.

Ofro andlisis que se encuentra es en recientes articulos de la Revista
Semana, con comentarios dados por Luis Murguia, Vicepresidente de
Pequena y Mediana empresa de SAP América Latina “la carencia de
trabajadores calificados continla siendo un obstdculo para el logro del
éxito de las pymes o de cualquier organizacion” y esto se observa a nivel
inferno de las organizaciones cuando existe concentracion del poder y la
falta de delegacion de funciones, la tecnologia aun incipiente, la falta de
planeacion a corto plazo, los canales informales de comunicacion vy la
deficiente administracion del talento humano que las compone, hacen
parte de los tipicos problemas que se enfrentan diariamente.

Los anteriores enunciados arroja resultados interesantes y deja ver ciertas
falencias de este tipo de organizaciones, pero no describe las verdaderas
habilidades y competencias gerenciales que conducen a una

organizacion exitosa, que es lo que se busca identificar con este estudio.

Importancia de la investigacion a realizar
Lo que se espera obtener en este estudio es la identificacidon de

conocimientos, habilidades y competencias gerenciales de un equipo

14



directivo del sector solidario que logra pasar crisis y siempre genera

respaldo hacia sus miembros.
Propésito de la investigacion
Los resultados del presente estudio deben conftribuir en la implementacion
de prdcticas que sean adaptables a equipos de alta gerencia en

empresas del sector solidario; haciéndolas mds competitivas en el

mercado.

15



1. SELECCION DEL CASO

COOPAVA

cooperativa Multiactiva que desde su fundacion ha venido orientando su
actividad, direccién social y econdmica de acuerdo con los Principios

Cooperativos adoptados por la A.C.l. Alianza Cooperativa Internacional.

Esta entidad ha presentado un crecimiento del 95% durante los Ultimos 6

anos, en el niUmero de asociados generando un impacto proporcional en

(Cooperativa de Trabajadores

de Avianca),

los ingresos y por ende en la rentabilidad de la misma.

Asociados Coopava
7000 6.171 .
6000 5.049
5000 4229

4000 -

3.000

2.000

1.000

2002

2003

2004 2005 2006 2007

Grdfico 2. Asociados Coopava
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INGRESOS COOPAVA
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Grdfico 3. Ingresos Coopava.

Para enmarcar el entorno competitivo de Coopava, las cifras estadisticas

de la Superintendencia de Economia Solidaria!, la senalan como la

segunda cooperativa en un rango de 442 Cooperativas Multiactivas.

[COOPAVAVS. OTRAS COOPERATIVAS MULTIACTIVAS DE SERVICIOS (INGRESOS PERIODO 2002 AL 2007) ]

45.000.000
m CANAPRO

40.000.000
ECOOPAVA

35.000.000

= COOVITEL
30.000.000

25.000.000 W FODESEP

20.000.000

15.000.000 [ COOTRADECUN

10.000.000 [H COEMPOPULAR

5.000.000

0

2002 2003 2004 2005 2006 2007

B COONALTRAGAS LTDA

Grdfico 4. SOLIDARIAS — 30 DE SEP /07 -Informacidén reportada a 10 de julio

de 2008. http://www.supersolidaria.gov.co/datos/entidades_reportan_info.asp

! )Fuente: SUPERINTENDENCIA DE LA ECONOMIA SOLIDARIA - OFICINA
PLANEACION Y SISTEMAS - ESTADOS FINANCIEROS DE ENTIDADES
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http://www.supersolidaria.gov.co/datos/entidades_reportan_info.asp

2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Identificar los conocimientos, habilidades y competencias gerenciales que
han logrado que COOPAVA incremente el nUmero de asociados, los

ingresos y la posicione como una entidad exitosa.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar los factores internos que originaron la implementacion de
NUEVOS Procesos.

e |dentificar las competencias especificas del nivel gerencial

e l|dentificar las estrategias ejecutadas con relacion al crecimiento

durante los Ultimos anos.

18



3. BENEFICIOS DE LA INVESTIGACION

Dentro del estudio llegaremos a encontrar resultados que apoyardn el

tema académico, social y econémico, asi:

Académico: Permitird conocer las habilidades y competencias que
desarrollé el equipo directivo de la Cooperativa, generando modelos a

seguir e implementar en organizaciones de economia solidaria.

Social: Por ser Cooperativa, lleva infernamente un componente social
dentro de nuestra cultura colombiana, con lo cual este estudio permitira
generar nuevas ideas de consolidacion de formas cooperativas que
generen satisfaccion a los asociados y presten una labor o servicio positiva
dentro de la comunidad, cumpliendo con toda la normatividad sin

deteriorar la condicion humana.
Econdmico: A través de la implementacion de las mejores prdcticas

planteadas en el presente estudio, ofras entidades del sector solidario

podrdn ser favorecidas.

19
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5. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

2 Qué aspectos hacen que una Cooperativa sea innovadora y exitosa?
sCoopava es un caso de gerencia innovadora y exitosa? Si, No y por
qué?

2Qué competencias especificas identifica usted, en el equipo directivo
de Coopava para conducirla al éxito?

sQué estrategias ha implementado COOPAVA con relacion al
crecimiento durante los Ultimos 6 anos?e

Michael Porter desarrolld un método de andlisis que descubre los
factores determinantes del éxito o del fracaso de un sector o una
empresa. gPiensa usted que el andlisis de estas han contribuido en éxito
de Coopava?

2Qué hace diferente a Coopava de otras Cooperativas del sector?

sDe acuerdo con su experiencia gerencial, como inciden las
competencias especificas en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos?

sCudles fueron los factores internos que dieron origen a

implementacion de nuevos procesos?

21



6. PROCEDIMIENTO A SEGUIR EN EL TRABAJO DE CAMPO

HERRAMIENTAS

Entrevista Personalizada
Grupo Objetivo:
Dr. Mario Rincén — Gerente Regional Bogotd Coopava

Dra. Yenny Aimonacid — Coordinadora Administrativa de Coopava

Observacion

Infraestructura y presentacidon de instalaciones

Dotacién adecuada del personal

Material Audiovisual

Fotografias de los eventos de Bienestar para los asociados
Carteleras informativas.

Revista “*coomunicando”

Documentos

Nofticias de prensa y revistas
Estados financieros (Superintendencia de Economia Solidaria)
Informes Anuales de la Entidad

Publicaciones: “Esta es COOPAVA - Principios Cooperativos”

e Actividades

Coordinar cita con cada gerente

22



Ejecutar la entrevista desarrollando las preguntas propuestas en el

numeral é.

Tomar nota de las percepciones que se evidencien en el momento
de la entrevista

Analizar los datos del material documental y audiovisual

Solicitar a la persona entrevista el material soporte que sea

necesario.

23



6.1 ENTREVISTA: MARIO E. RINCON MATALLANA- Gerente Regional Bogotd
Coopava.

Q) ¢Qué aspectos hacen que una Cooperativa sea innovadora vy
exitosa?

El Liderazgo de la Gerencia General soportado con un excelente equipo
de frabajo que genera una sinergia positiva a través del esfuerzo

coordinado y alineado con los objetivos estratégicos de la Cooperativa.

Buscar fuentes de negocio que diversifiquen el riesgo, pero siempre
sinfonizados con los objetivos de la Cooperativa, por ejemplo, Coopava ,
nunca pensard en montar una cadena de bares, dado que ese tipo de
negocios No son de nuestra razon de ser. Lo que siempre buscamos es

proveer de bienestar a nuestros asociados.

Coopava tiene una espectacular caracteristica que es Multiactiva y esto
es muy bueno ya que se puede vincular a realizar diferentes negocios
todos bajo el marco de la legalidad, pero que estemos enfocados a

nuestros objetivos estratégicos:
e Promover el desarrollo integral del ser humano.
e Generar prdcticas que consoliden una corriente vivencial de

pensamiento solidario, critico, creativo y emprendedor, como medio

para alcanzar el desarrollo y la paz de los pueblos.

24



e Contribuir al ejercicio y perfeccionamiento de la democracia

participativa.

e Participar en el diseno y ejecucion de planes, programas y proyectos

de desarrollo econdmico y social.

e Garantizar a sus miembros la participacion y acceso a la formacion,
el trabajo, la propiedad, la informacién, Ia gestion y distribucion

equitativa sin discriminaciéon alguna.

El aspecto mds importantes que debe tener una Cooperativa es estar a
la caza de nuevas oportunidades, tener las antenas focalizadas a las
nuevas opciones de negocio, es asi como Coopava no solo se quedd con
su enfoque de asociados, sino que inicidé el desarrollo de negocios como la
capacitacion ECOA (Escuela Capacitacion Operaciones Aéreas), Agencia

de Viagjes, Agenciamiento Deprisa Avianca, entfre ofras.

La clave estd en buscar opciones diferentes.

El éxito depende de una sana administracion, hay que saber tomar riesgos,
estos siempre deben ser calculados, contar con el mejor equipo humano
posible, los mejores perfiles competitivos. El fondo del éxito de la
Cooperativa es tener servicios que en verdad le sirvan a los asociados, con
valores agregados que el asociado palpe. No es solo entregar regalos en
diciembre, sino ir mas alld, en acompanamientos al asociado en
momentos dificiles personales, familiares, econdmicos, laborales, de salud,
entre ofros, y es para alléd donde apunta Coopava como algo

diferenciador y exitoso entre nuestra comunidad.

25



b) ¢Coopava es un caso de gerencia innovadora y exitosa? ;Por qué?

Si, porque Coopava maneja varias frentes de negocio y hemos
aprovechado las crisis, cada vez contamos con mdas asociados y lo mejor
nuestros servicios penetran mas y mas en la gente generando confianza

entre nuestros asociados.

Pero también es importante hablar que aldn sentimos que dependemos
mucho de nuestro principal cliente Avianca, a pesar que nuestros clientes

han aumentado, la mayor parte de la torta la tenemos con Avianca.

Por ello digo que debemos estar en permanente buUsqueda de

oportunidades.

c) ¢ Qué competencias especificas identifica ud, en el equipo directivo
de Coopava para conducirla al éxito?

Lealtad hacia Coopava
Responsabilidad social excesiva

Compromiso con |os principios y valores corporativos:

e El ser humano, su frabagjo y mecanismos de cooperaciéon tienen

primacia sobre los medios de produccidn.

e Espiritu de solidaridad, cooperacion, participacion y ayuda mutua.

e Administraciobn democrdtica, participativa, autogestionaria y

emprendedora.

26



Honestidad: Son coherentes en los pensamientos, palabras vy
acciones, siguiendo los principios cooperativos que los rigen y que se

manifiestan con actitudes y manejos claros, fransparentes y éficos.

Respeto: Se caracteriza el respeto por la gente, valor que se

transmite a los asociados y clientes que son la razén de ser.

Calidad: Todas las actividades y servicios se identifican por una

6ptima calidad y trabajan para mejorar dia.

Compromiso: Estdn comprometidos con los asociados y clientes
para cumplir sus expectativas mediante la prestacion de un

excelente servicio.

Equidad: Los asociados, sin importar su condicidn social ni

economica, fienen los mismos derechos y deberes.

Solidaridad: En Coopava acompanan a los asociados en todos los

momentos dificiles.
Compromiso social: Es compromiso mejorar la calidad de vida de |os

asociados, sus familias y la comunidad en general, contribuyendo a

la construccion de un mejor pais.

¢Qué estrategias ha implementado COOPAVA con relacion al

crecimiento durante los Ultimos é anos?

Pienso que las estrategias mds importantes de Coopava durante los Ultimos

aNos son:
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Ha dado un manejo prudencial del endeudamiento financiero, ha tratado
de diversificar su portafolio de servicios hacia los asociados los cuales ven
en Coopava un respaldo, fambién puedo hablar que Coopava ha
manejado excelentes relaciones diplomdticas y prudentes con sus

clientes, siendo Avianca el principal.

Vale la pena senalar que el manejo con Avianca no es facil, Coopava
sufrid en carne propia la transicion entre el Grupo Santo Domingo vy la
Compra por parte del Dr. Germdn Efromovich, lo cual enuncia varios

cambios de organizacion, politicas y estructuras.

Avianca mientras la administracion del Grupo Santo Domingo, llegd a
deber sumas de dineros inmanejables lo cual repercutié en Coopava,
quien supo aprovechar el momento de crisis y ofrecer nuevos servicios que
necesitaba Avianca como fue el del Agenciamiento Deprisa en Bogotd,
esto nos dice en ofras palabras, que Coopava capitalizd la oportunidad de

la transicion.

El Agenciamiento Deprisa en Bogotd en manejado por Coopava y este ha
logrado crecimientos por encima de los 2 digitos en los Ultimos anos,

reflejados en la rentabilidad de Coopava y el bienestar de sus asociados.

Ofra estrategia es la prudencia administrativa, sin perder el horizonte
corporativo, es decir, se invierte pero sabemos para qué y lo qué se busca
con esa inversion. Coopava no ha negado las inversiones en diferentes
recursos necesarios para la optimizacion de sus procesos, pero también es
claro que todo debe reflejar una rentabilidad y un retrond en dicha

inversion.
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e) Michael Porter desarrolld6 un método de andlisis que descubre los
factores determinantes del éxito o del fracaso de un sector o una empresa.
¢Piensa usted que el andlisis de estas han contribuido en éxito de
Coopava?

Si, sin pegarse al rigor académico, la Cooperativa, si sigue la teoria de
Porter, dado que es muy cierta, es obvia y no la podemos dejar de ver.
Coopava como muchas otras entidades sufren el rigor de los
competidores, proveedores, clientes, etc.. Nosotfros estamos condicionados
a nuestros proveedores, clientes, competidores, enfre ofros. También

sentimos las limitaciones de las condiciones del mercado.

El modelo de Porter proporciona una enfrada valiosa para realizar un
andlisis DOFA:

OPORTUNIDADES AMENALZAS
FORTALEZAS Ofensivo Ajuste
Desarrollamos la  mayor | Reforzamos nuestro

parte de iniciativas de | concepto de fortalezas

nuestros afiliados

DEBILIDADES Defensivo Sobreviva

Observamos la | De nuestro entorno
competencia de cerca

f) ¢ Qué hace diferente a Coopava de otras Cooperativas del sector?

El cuerpo administrativo de Coopava es muy comprometido, muy sensible,
se preocupa por el asociado. Hoy en dia las personas vinculadas a
Coopava se sienten satisfechas de estar con la Cooperativa. De iguadl

forma la experiencia de sus directivos, el compromiso total con los valores
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corporativos y la responsabilidad social de la Gerencia de Coopava. El solo
hecho de manejar el 5% de las compensaciones mensuales de cada
asociado (hoy en dia mds de 4 mil) es un grado alto de confianza,
transparencia y seguridad. Recordemos que Coopava lleva mas de 60

anos en el mercado viva y creciendo.

g) ¢De acuerdo con su experiencia gerencial, cémo inciden las
competencias especificas en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos?

Las competencias especificas son definitivas para el cumplimiento de los

objetivos dentro de la organizacion.

Hay competencias duras como las capacidades académicas vy
conocimientos puntuales, y las competencias blandas como ciertas
habilidades de cada persona. Pero lo Unico claro es que estas

competencias deben estar perfectamente balanceadas y mezcladas.

e Competitividad
e Responsabilidad Social

e Sistema de Gestidn social

Desde mi experiencia la gerencia debe tener liderazgo, empoderamiento,
capacidad de establecer un tablero de control que permita monitorear el
negocio con todas sus aristas. El manejo de indicadores es clave, pero no
definitivo ni suficiente, debe existir un manejo de riesgo controlado, manejo
del recurso humano, saber alinear todo el esquema de la organizacién con

la estrategia corporativa.
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Para el ano 2008 y como complemento al fortalecimiento de la plataforma

tecnoldgica, se desarrollardn los siguientes proyectos tecnoldgicos:

Renovacioén y adquisicion de computadores e impresoras portdfiles.

e Renovacion y adecuacion del centro de computo.

e Se dard continuidad a los desarrollos del sistema de gestion
documental y la Fabrica de Reportes.

e Adquisicion y reemplazo de servidores.

e Renovacion y actualizacion de licencias.

Asi mismo, es importante resaltar la definicion e implantaciéon de la politica
de comunicaciones de la entfidad, la cual contempla aspectos relevantes

Ccomo:

e Pdagina Web.
e Videoconferenciacs.
e Noticiero.

e Infranet.

La alta gerencia debe dar el ejemplo, debe estar en constante andlisis y

manejar los canales de comunicacion en doble via.

h) ¢(Cudles fueron los factores internos que dieron origen a
implementacion de nuevos proceso?

La gerencia percibié un poco de indiferencia del asociado con la
cooperativa, dado que la mayor parte de sus asociados trabajan para el
frente de Avianca o Deprisa, y su sentido de pertenencia lo fratan de
volcar hacia estas empresas y no hacia Coopava, lo cual genera

confusidon. Por tal motivo la Gerencia en su rol de monitorear el sentir de sus
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asociados encontré que algo faltaba. Es asi como hace mas o menos 4
anos se vinculo a la organizacion un profesional en el tema de recursos
humanos con amplia experiencia en el manejo de asociados del Sector
solidario, dicho lider, estructuré el drea de Recursos Humanos, generando

nuevas oportunidades de negocio para la Cooperativa.

Algo importante fue la creacién del drea de Bienestar Social la cual ha
hecho un gran trabajo de identidad, entre los asociados.

(Se anexa programas de bienestar de los Ultimos anos)

Todo lo anterior permite no solo lograr el bienestar de nuestros asociados,
sino ampliar nuestras opciones de negocio. Por ejemplo, Avianca nuestro
principal cliente, ejecuta evaluaciones y auditorias permanentes a sus
Aliados estratégicos, Coopava es uno de los mas importantes, es decir,
Coopava no es un simple proveedor de un iNsumo mas, siNO €s
considerado como un fuerte aliado estratégico para Avianca y eso lo
reflejan las calificaciones que hemos obtenido.

(Se anexan las calificaciones)

Finalmente pienso que todo debe guardar coherencia con la Mision, Vision
y Estrategia Corporativa de la organizacion, esto nos da el norte, pero es
importante la calidad de vida de nuestros asociados y en eso Coopava es

exitosa e innovadora.

Mision: Los asociados son nuestra razén de ser; por lo tanto, trabajamos
dia a dia en mejorar su calidad de vida, mediante la prestacion de

servicios a propios y a terceros.
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o _o 7

Vision: Coopava en 2008 mantendrd su reconocimiento como una de las
principales y mads grandes cooperativas de Colombia a fravés del
mejoramiento continuo y diversificacion de nuestros servicios, generando

las mejores condiciones de frabajo para nuestros colaboradores.
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6.2 ENTREVISTA YENNY ALMONACID - Coordinadora Administrativa de
Coopava.

Q) ¢Qué aspectos hacen que una Cooperativa sea innovadora vy
exitosa?

El Trabajo en equipo focaliza todos los esfuerzos orientados a lograr el

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la Cooperativa.

Caracteristicas propias de un equipo de trabajo:

e Un propdsito claro (una vision, mision, meta o tareaq, y un plan de
accion definidos y aceptados).

e Participacion (mucha discusion, y se anima a todos para que
participen).

e Escuchar (los miembros emplean técnicas efectivas para escuchar,

tales como interrogatorios, parafraseo y recapitulacion).

Pensamos en proveer bienestar a todos nuestros asociados, a fravés de la
dindmica del mercado y la generacién de nuevas oportunidades de

negocio, orientadas a la consecucion de nuevos y mejores servicios.

Nuestro éxito radica en contar con el mejor equipo humano, siempre

dispuesto a brindar lo mejor de si a nuestros asociados..

b ; Coopava es un caso de gerencia innovadora exiioscl, si no por
(A
que?

Si, Hemos logrado diversificar nuestro portafolio de servicios que garantizan

la permanencia de todos nuestros asociados.
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Aunque nos da sombra un gran paraguas como lo es la marca AVIANCA,
estamos buscando crecer con ofros aliados estratégicos, a fravés de la
generacion de modelos de negociacion y creacion de referencias

atractivas para nuestros asociados.

c) ¢ Qué competencias especificas identifica ud, en el equipo directivo
de Coopava para conducirla al éxito?

La pasion por lo que hacemos
Comprendemos el impacto social de nuestras actividades
La aplicabilidad continua de la excelencia como valor diferenciador

Compromiso con los valores corporativos de la Cooperativa

d) (Qué estrategias ha implementado COOPAVA con relacion al
crecimiento durante los Ultimos 6 anos?

Hemos frabajado fuertemente en lograr un buen clima laboral.

Desarrollar esquemas de participacion de parte de nuestros asociados, a
través de los cuales se generd un sentido de pertenencia por cada uno de

los mismos.

La gerencia misma da un giro hacia la importancia que tiene el recurso

humano en las organizaciones.
Desarrollar programas de formacion y mejoramiento de habilidades

minimas requeridas para cada uno de los perfiles de los asociados,

basados en la gestidon por competencias.
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e) Michael Porter desarrolld un método de andlisis que descubre los
factores determinantes del éxito o del fracaso de un sector o una empresa.
¢Piensa usted que el andlisis de estas han contribuido en éxito de
Coopava?

Ante la amenaza de nuevos competidores que buscan ganar
participacion de la forta, la cooperativa desarrolla programas orientados a
la Calidad en armonia con el servicio y la rentabilidad, de acuerdo con las

condiciones del mercado.

f) ¢ Qué hace diferente a Coopava de otras Cooperativas del sector?

La gente, su grupo de asociados, es lo que marca la diferencia.

“Trabajamos para la satisfaccion total de nuestro cliente y propendemos
por el bienestar de nuestros asociados; estamos empenados en el logro de
nuestros objetivos a través del mejoramiento contfinuo de nuestro servicio,

nuestro personal y nuestro esquema de trabajo”.

g) ¢De acuverdo con su experiencia gerencial, cédmo inciden las
competencias especificas en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos?

Hablar de competencia exige la aplicabilidad de un modelo de gestiéon
exitoso, pues direcciona una serie de caracteristicas personales previctorias
de éxito que deben ser desarrolladas en cada uno de los diferentes niveles

de la cooperativa.

El Trabajo en equipo deriva el liderazgo y la comunicacion efectiva,

competencias especificas en nuestro grupo de alta gerencia.
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h) ¢Cudles fueron los factores internos que dieron origen a
implementacion de nuevos procesos.

Apoyar y fortalecer los procesos concernientes al Desarrollo del Talento
Humano, estos son: Estudios de Clima Organizacional, Evaluacion para el

desempeno, Gestion por competencias, Bienestar social.

Actualmente un proyecto de Cultura Organizacional.

Avianca desarrolla continuamente programas de evaluacion y auditoria a
sus Aliados estratégicos, Coopava es uno de los mas importantes, es decir,
Coopava no es un simple proveedor de un insumo mas, SinN0 es
considerado como un fuerte aliado estratégico para Avianca y eso lo

reflejan las calificaciones que hemos obtenido (ver calificaciones anexas).
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7. ANALISIS INTERNO SUSTENTADO EN EL SOPORTE TEORICO

CONCLUSION

SOPORTE TEORICO

Las entrevistas Focalizan una confribucién
importante a la reorganizacion de un drea
de Recursos Humanos, donde se esfructuran
procesos enfocados al cumplimiento de
unos objetivos estratégicos.

Han sido las habilidades y las competencias
especificas las que han facilitado a la Alta
Gerencia, hacer de COOPAVA una
cooperafiva Multiactiva que desarrolla y
redirecciona diferentes negocios hacia la
calidad y la safisfaccion de todos sus
asociados.

Peter Drucker - “La era de la discontinuidad”, escribié una
seccion sobre “la Sociedad del Conocimiento”, las nuevas
tecnologias, que acompafan a la sociedad de la
informacion, estdn  tfransformando  radicalmente  las
economias, los mercados y la estructura de la industria, los
productos y servicios, los puestos de trabajo y los mercados
laborales. El impacto es mayor, segin él, en la sociedad y la
politica, y, en conjunto, en la manera en que vemos el
mundo y a nosofros mismos. No olvidemos que nos
encontramos, en esos momentos, en los albores del modelo
de empresa multinacional -y fransnacional, que atraviesa
fronteras- que se extenderia por todo el globo como
paradigma de la economia mds avanzada. Dicho discurso,
el de las empresas de talla mundial, se apoyaba en el auge
de las industrias, las redes de informacién, liberando del
peso de las fronteras a los gestores de la produccion,
consumidores y productos, interconectdndolos en un
mercado Unico que se autorregula para decretar la
iracionalidad del Estado-nacién, y por consiguiente de la
caducidad de las politicas publicas.

La Negociacion y la gestion comercial
basada en el cierre de brechas hacen que
las competencias incidan directamente
sobre los resultados y los resultados de una

planeacion  estratégica, definida con
anterioridad.
Relaciones interpersonales, competencia

irenunciable por ser parte de la interaccién
social a la cual todos los seres humanos
estdn sujetos y sin la cual no se puede lograr
metas con otros. También hace parte del
equipaje del lider puesto que cdmo se
piense de los demds seres humanos con
quienes se interactGa asi mismo se les
tratard, en ofras palabras, si un lider
considera que los seres humanos con son
seres integrales y libres, el lider respetard sus
ideas y tendrd en cuenta que no solo estdn
abocados a la productividad sino al
desarrollo integral y a la calidad de vida.

Motivar equipos, sin la cual el lider no
obftiene el responsabilidad y la orientacién
hacia el logro por parte de sus
colaboradores.

Esto lo vemos muy de la mano con los estudios que realiza
la Facultad de Altos Estudios de Administraciéon y Negocios
de la Universidad del Rosario sobre las competencias que
determinan el liderazgo
en las organizaciones.
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7.1. MARCO TEORICO

El caso de Gerencia Exitosa de Coopava, refleja muy bien la practica de
una puesta en marcha de varias teorias:
1. Gerencia del Conocimiento (Gerencia del conocimiento y
pensamiento estratégico - Eduardo Rodriguez Taborda)

2. Motivacion y Bienestar (Maslow)

La gerencia del conocimiento estd relacionada con el andlisis de riesgo vy

con la mente conceptual del gerente como el desarrollo de una cadena
en la cual el gerente requiere plantear una estrategia, con el deseo
implicito y explicito de reducir el riesgo de falla y para lo cual necesita dar

una estructura conceptual que soporte las decisiones.

Se supone que el riesgo es un atributo que permanece en la organizacion y
con el cual se debe convivir; el riesgo se busca administrar y minimizar pero
no se puede reducir a cero. Esto requiere de un desarrollo de
conocimiento al interior de la empresa para lograr desarrollar tacticas para
enfrentarlo. Los conceptos en la mente del administrador son cada vez
mas complejos, pero a su vez para ponerlos en funcionamiento se deben

buscar las formas de mayor simplicidad.

Se supone que la mente gerencial siempre estd asociada con las
actividades de conceptuar, planificar, organizar, decidir, ejecutar,
controlar y proporcionar retroalimentacion al sistema empresa. Todos estos

componentes requieren un alto grado de conocimiento.
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Cadena del conocimiento y la administracion integral del
riesgo

Utilizar la estruciura de adminisiracion de
conocimiento para alcanzar las metas
de la administracion integral de riesgo

Auditoria
Conceptos de control de |1':; Herramientas de
adnnmstrmnn de TR MUMn
conocimiento del conocimiento nm_ag;ral
de riesgo

Grdfico 5. Cadena del conocimiento y la administracion integral del riesgo.

Esta cadena inicia con la adopcion de los conceptos de conocimiento y

termina con las herramientas de riesgo.

La gerencia del conocimiento es una forma de desarrollar el recurso

humano pero ala vez es la forma de ver la organizacion como un conjunto

de mentes frabajando para lograr objetivos comunes. El grupo de mentes

requiere organizacidén para reducir los riesgos. Es fundamental, en la
empresa, desarrollar los mecanismos, tecnologias, procedimientos para
que el conocimiento del negocio se convierta cada vez mds una en

ventaja competitiva sostenible.
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Gerencia del conocimiento y administracion integral de

riesgo
e
" Estrategia busca la minimizacion del nesgo del logro de lh—-___
l _""--—___h___h___l objetivos organizacionales
Gerencia del ERM-Administracion

Conocimiento(KM) Basado en conceptualizaciof =l =l v
—- gerencial —
Conocimientd

Creacion Identificacion
/ Almacenamiento Clasificacion u
i TECUPETACION } |
' . Transferencia '

| Transferencia

I S Hedain I
\ Aplicacion gmng |

Planeacion

Evaluacion

Control

Grdfico 6. Gerencia del conocimiento y la administracion integral del
riesgo.

Se identifica cémo los procesos de conocimiento se asocian con los

procesos de riesgo.

Finalmente, la innovacion y la constitucion de una organizacion en la
actualidad se basa en como el conocimiento puede fluir de una mejor
manera; asi que, fundamentalmente, se desean ufilizar las interrelaciones
para crear mds conocimiento y hacerlas parte de los procesos de
innovacion. Los procesos de innovacion no son entendidos Unicamente

como la creacion de nuevos productos, sino como el mejoramiento de Ila

forma de realizar los procesos al interior de la empresa.

41



La gerencia del conocimiento es el conjunto de procesos y técnicas que se
utilizan para crear, almacenar, reutilizar, transferir y aplicar el conocimiento
de los miembros de una empresa y de la empresa en si misma, con el
proposito de hacer la firma mds competitiva.

El riesgo es inherente en los negocios, los conceptos ayudan a darle forma
a la administracion del negocio y a entenderlo. EIl conocimiento guia vy
soporta las decisiones para crear ventajas competitivas sostenibles y esto lo

vemos reflejado en Coopava.

Teoria de Motivacion:

Piramide de
Maslow

Grdfico 7. Piramide de Maslow.

El psicologo Abraham Maslow, desarrollo dentro su la Teoria de la
Motivaciéon, una jerarquia de las necesidades que los hombres buscan

satisfacer.
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La interpretacion de la pirdmide nos proporciona la clave de su teoria: Un
ser humano tiende a satisfacer sus necesidades primarias (mdas bajas en la

pirdmide), antes de buscar las de mads alto nivel.

Por ejemplo, una persona no busca tener safisfechas de seguridad (por
ejemplo, evitar los peligros del ambiente) si no tiene cubiertas sus

necesidades fisioldgicas, como comida, bebida, aire, etc.

Necesidades fisioldgicas: Las necesidades fisiologicas son satisfechas
mediante comida, bebidas, sueno, refugio, aire fresco, una temperatura
apropiada, etc... Si todas las necesidades humanas dejan de ser
safisfechas entonces las necesidades fisioldgicas se convierten en la
prioridad mds alta. Si se le ofrecen a un humano soluciones para dos
necesidades como la necesidad de amor y el hambre, es mds probable
que el humano escoja primero la segunda necesidad, (la de hambre).
Como resultado todos los ofros deseos y capacidades pasan a un plano

secundario.

Necesidades de seguridad: Cuando las necesidades fisioldgicas son
satisfechas entonces el ser humano se vuelve hacia las necesidades de
seguridad. La seguridad se convierte en el objetivo de principal prioridad
sobre otros. Una sociedad tiende a proporcionar esta seguridad a sus

miembros. Necesidades sociales: De relacion con el otro.

Necesidades de estima, Necesidad de Ego: Esto se refiere a la valoracion

de uno mismo otorgada por otras personas.

Necesidades del ser, Necesidades de Autoestima: Es la necesidad instintiva

de un ser humano de hacer lo mdximo que pueden dar de si sus
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habilidades Unicas. Mientras las anteriores necesidades pueden ser
completamente satisfechas, ésta necesidad es una fuerza impelente

continua.

Maslow nos ofrece varias claves en el dmbito de la motivacion. Si
queremos motivar a las personas que tenemos a nuestro alrededor
debemos buscar que necesidades tienen satisfechas e intentar facilitar la
consecuciéon del escaldn inmediatamente superior y asi como Coopava a
través de su Innovador Dpto. de Bienestar busca llegar no solo al asociado

sino también a sus familias, un escaldén Mds.
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7.2 CONTRASTAR RESULTADOS CON LA LITERATURA ESPECIALIZADA VIGENTE

Las organizaciones que usaban mdqguinas se fueron pareciendo cada
vez mds a ellas. El trabajo es metddico y repetitivo. La rutina debe ser
realizada con alto grado de precision y las funciones estdn
preestablecidas. Se concibe la organizacién como mdquina y por lo
tanto se espera que ella funcione como tal: en forma rutinaria, eficiente,
exacta y predecible.

Los moftivos que impulsan a la alta gerencia a empenarse en una
iniciativa, evaluando riesgos y soportando la incertidumbre propia de
una empresa en su inicio, son multiples. (...) Todo se mezcla en una
formula de conducta empresarial que puede determinar el éxito, el
empeno del lider por lograr las metas que se propone.2

COOPAVA cree firmemente en |la Solidaridad y el sentido Cooperativo de
sus socios, de hecho las personas que ingresan a la Cooperativa a prestar

labores deben ser referidas de alguien interno de la Coopava.

Entre 1999 y 2003, Es asi como las asociaciones mutuales crecieron en un
140%, al pasar de $18 mil millones a $45 mil millones en activos y los fondos

de empleados pasaron de $1.2 billones a $2 billones.

A pesar del incremento anual de competidores en el sector solidario de
Colombia, Coopava predomina con una posicion destacada dentro del
mismo. Hace presencia en las zonas alejados de las urbes, en donde el
Estado vy el sector privado tradicional acusan debilidades para llegar con
suficiencia. Por ello, debe fortalecerse en una vision empresarial mas
ambiciosa que le permita aprovechar oportunidades de negocios como

los que se avecinan con el TLC.

Aungue manejamos estructura piramidal dentro de la organizacién, las

relaciones de comunicacion que hay entre mandos operativos, medios vy

2 Morgan, Gareth. Imédgenes de la Organizacion. Capitulo 2, La Mecanizacion toma el
Mando. La Organizacion como mdaquina:
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alta gerencia, es de puertas abiertas, es asi como contamos con correos
de quejas y reclamos para todos los asociados. Enfre dreas esta
involucrado el sentido de colaboracion, cuando hay problemas todas

soportan el tfrabajo para salir adelante.

Conformaciéon de un "grupo de apoyo” creado para canalizar todas las
actividades que Coopava ejecutard para el bienestar y aumentar el
sentido de pertenencia busca reafirmar aln mas el sentido de pertenencia
del asociado a su Cooperativa, logrando asi un mejor clima organizacional

y por ende obtener mejores ingresos y rentabilidades a mediano plazo.

Los resultados de encuesta de clima organizacional en materia de sentido
de pertenencia, dado que el asociado puede prestar sus servicios en
diferentes empresas como Avianca, Deprisa, Ecoa, Land Fast, enfre ofras;
pero finalmente el convenio lo firma con Coopava. Bajo estos esquemas
de tercerizacion la identidad se puede perder con el asociado y por eso €s
necesario un programa que reafiime este aspecto, para mejorar
finalmente el compromiso de los asociados para con Coopava que va de
la mano con lo que busca Pasion por Colombia, una identidad social ante

el mundo entero de que el producto o servicio colombiano es bueno.
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CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta lo ya expuesto en las pdginas anteriores y
respondiendo al gran interrogante se puede concluir del caso de andlisis
en COOPAVA, que las conocimientos, habilidades y competencias
gerenciales que conducen a un gerente a tener una empresa exitosa e
innovadora se basan en competencias empresariales como la planeacion
estratégica, esa direccion que debe tener la alta gerencia para orientar su
empresq; una estrategia de mercados que le permitan dar conocer su
producto a nivel global; alianza con proveedores que conlleven a que el

cliente recibir valores agregados por el consumo de su producto.

También se pudo determinar en este tipo de gerencia habilidades como la
negociacion y manejo de conflictos, habilidad que permite mantener un
equilibrio entre el lider y el resto de los asociados. Ofra de las habilidades
enconfradas son las relaciones interpersonales que un lider debe entablar.
La motivacion es otra de las competencias importantes que hace que un
grupo de trabagjo sea exitoso. La capacidad para enfocar la labor y el
trabajo en procura de alcanzar una meta u objetivo, conocida como la
orientacion al logro se pudo determinar en este tipo de gerencia. El
conocimiento del mercado facilita la identificacion de las caracteristicas

del grupo objetivo y el movimiento de las fuerzas del mercado.

Por otro lado, el servicio al cliente es otra competencia clave, que permite
tener desde sus inicios una relaciéon estrecha con los asociados. El frabajo
en equipo que propicia a los asociados un efecto de progreso a pesar de

encontrar obstdculos. Finalmente, la comunicacion entre el equipo facilita
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la fransmision de un mensaje claro y fiel a la idea preconcebida por la

cooperativa.

Finalmente, con este tipo de caso se pude evidenciar que no es solamente
el capital el que permite que una empresa se mantenga y sobreviva en un
mercado cambiante y lleno de incertidumbre. El verdadero éxito de una
empresa esta bdsicamente, el la cultura organizacional que esta posea vy
las habilidades y competencias que desarrolle el lider que esta a la cabeza

de la gerencia.

COOPAVA, es solo uno de los muchos casos que existen acerca del gran
trabajo que se debe realizar en gestion humana para que las empresas
puedan obtener resultados similares. La cooperativa ya no es considerada
como una mas dentro del grupo de cooperativas que hacen parte del
sector solidario en Colombia, sino que por el contrario es vista como el
referente para muchas ofras en el rediseno de procesos y la orientacion a

la satisfaccion de todos sus afiliados.
La Organizacion ya no es una maquina como antferiormente el paradigma

contempordneo lo planteabaq; las empresas son agrupaciones de personas

dirigidas a un objetivo en comun.
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ANEXOS

Anexo A. Caso de Gerencia Coopava

.Cuando el cielo este gris...

El origen de nuestra empresa caso de gerencia “Cooperativa de
Trabajadores de Avianca - COOPAVA" se remonta a la década de los

cuarenta....

‘ undada por 155 socios (empleados de Avianca) con un aporte de

capital total de $38.000, idearon una organizacién de cardcter solidario,
que asemeja los servicios de un Fondo de Asociados con créditos a corto
plazo, cartas de crédito y promocién del ahorro, y la administracion de

nomina para Avianca.
Un sueno que logra permanencia en un ambiente que cada vez se

agudizaba mds y mds en medio de una crisis financiera que afectaba

todos los negocios de la gran manzana.
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..manzana, iCudl manzana?

El Grupo Santo Domingo, el mdas grande e importante grupo econdmico
gue ha tenido nuestro pais y dueno de innumerables empresas, dentro de
las cuales encontramos a Avianca, una aerolinea que durante varios anos
ha sido el principal cliente de los servicios de la cooperativa, quien se veia

amenazado por una posible venta de sus empresas.

Amenaza que para todos hacia sentir la incertidumbre al pensar en una
nueva administracion que no estuviera interesada en manejar el esquema

que ofrecia la cooperativa.

Bajo “este cielo gV‘l'S...”, Coopava encuentra una oportunidad en medio

de la crisis, al desarrollar y brindar nuevos servicios Utiles a la Unidad de
Negocios de Avianca llamada “Deprisa”, la cual se encargaria de manejar

los servicios de Courier.

Pero, icomo se pueden desarvollar y brindar nuevos

servicios en un ambiente de crisis?
Coopava implementd un nuevo modelo de administracion,

comercializacién y operacion del correo y carga para la ciudad de
Bogotd, con un planteamiento que nunca llegd a imaginar... Pues, pasd
de ser un administrador de ndmina plana a un verdadero aliado

estratégico que construye y aporta valor agregado en cada servicio.

Es asi como aparece un nuevo persongje: “La Ventaja Competitiva”,
acompanada de dos aspectos fundamentales: el primero basado en el

aprovechamiento de la crisis con una adecuada gestion del conocimiento
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y el segundo en el fortalecimiento de estrategias de bienestar para sus

asociados.

De este modo, la gerencia de Coopava resurge con estrategias

encaminadas a la gestion del conocimiento, a través de la contratacion

de nuevos talentos al equipo de trabajo y la conformacion de una
revolucionaria drea administrativa clave para la funcionalidad del

negocio, cComo un mecanismo de oxigenacion empresarial.

Convencidos de la relacion directa entre la gestion del conocimiento vy el
estilo de gerencia, como una estrategia que permite aumentar las
capacidades para resolver problemas cada vez méas complejos, Coopava
decide fortalecer el “poder hacer” con el rediseno de los perfiles internos
de ofras dreas de la organizacion y la creacidn de programas de
capacitaciéon y bienestar que respondan a las necesidades puntuales de

los asociados, generando eco en su nucleo familiar.

Conozcamos algunos de los programas innovadores que puso en marcha
el area de bienestar: Dias de ilusidn, vacaciones recreativas, central de
regalos y olimpiadas deportivas. Programas que confribuyen a la ventgja
competitiva generando un sentfido de pertenencia e identidad con la
cooperativa y brindando confianza en los servicios ofrecidos y niveles de

rentabilidad satisfactorios con tendencia creciente.

Luego con un equipo administrativo que ha ganado confianza vy
credibilidad a fravés de los resultados, Coopava identifica que las
relaciones laborales deben ser vaporizadas por el alto grado de la
cooperacion y bienestar. Logrando asi canalizar todos sus esfuerzos a la

rentabilidad del negocio y fraducirlos en un lenguaje ciclico, a mayor
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ingreso, mayor bienestar para los asociados y sus familias, a mayor

bienestar de los asociados, mayor ingreso.

iQué eventos han marcado el antes y los ahora en

Coopava?

A través de un andlisis comparativo haremos un viagje que presenta
aqguellas caracteristicas y beneficios que hoy perduran en nuestra empresa

“caso de gerencia”:

Antes, no se contaba con un sentido de pertenencia hacia Coopava, todo
se encaminaba hacia Avianca. Ahora, lo mas importante y la razén de ser
son sus asociados, sin importar en que frente de trabajo estén (Avianca,
Deprisa, Land Fast, enfre otras empresas) lo que se busca es el bienestar
del asociado y sus familias (como lo refleja las Ultimas encuestas de clima

laboral).

Antes, no existian recursos para desarrollo de programas de capacitacion y
bienestar. Ahora, existe un presupuesto aprobado focalizado al desarrollo

del talento humano y mejorar el clima laboral.

Antes, existia poca competencia entre entidades de economia solidaria y

Fondos de empleados. Ahora, Coopava compite con entidades privadas
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en diferentes licitaciones, ofreciendo servicios similares pero siempre
buscando una diferenciacion lo cual la vuelve competitiva y apta en esta

sociedad.

Antes, no existian los programas de calidad. Ahora, de la mano de la
competitividad, Coopava se alinea con las nuevas tendencias de
procesos de mejoramiento continuo y de calidad bajo certificaciones, las
cuales ayudan a que la organizacion estandarice sus procesos y sea mds

competitiva que otras o por lo menos estar a la par de muchas.

Antes, Coopava solo manejaba el enfoque en sus servicios de de Fondo
para asociados y administrador de ndmina. Ahora, con una diversificacion
de servicios y nuevas opciones de negocio, se consolida como una

entidad lider en el sector solidario multiactivo.

Pero, entonces.. iqué wmodelo de administracion

maneja Coopava?

Después de revisar el estilo de gerencia de Coopava, podemos concluir
que se habla de "Control Democrdtico”, debido a que en Asamblea
General, todas las recomendaciones y proposiciones de la Enfidad se
adoptan por la mayoria de los votos de los Delegados elegidos
democrdticamente por los Asociados, sin tener en cuenta para ello el
monto de los aportes que éstos tengan en la Cooperativa, es decir “Un

asociado- Un voto”.

Bajo este concepto se puede decir que Coopava comparte algunas
caracteristicas del Modelo de Direccion Gandhi: alto valor del consenso vy

la cooperacion, dominio de la fuerza de los valores humanos y las grandes
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mayorias, prohibicién de la violencia y el engano y abolicion del concepto

de enemigo.

Al interior de Coopava se maneja una forma de mando participativa para
tomar decisiones, lo que enlaza la comunicacion con las relaciones
humanas y las actividades, permitiendo minimizar el rechazo entre las
personas del colectivo, por lo general todos los directores cuentan con
mesa redonda auxiliar dentro de sus oficinas en las cuales atienden a las
personas, generando valores de igualdad, acompanamiento y cercania;

lo que presume que “se puede dialogar con los Directores”.

Un modelo de éxito..

Gracias a la implementacion de una novedosa gestion empresarial,

Coopava encontrd excelentes resultados, como son:

Aumento superior al 200% en sus ingresos con un crecimiento del 5% en el
nUmero de sus asociados, durante los Ultimos seis anos. Contando hoy dia

con casi 7.000 asociados a nivel nacional.

Segundo lugar en un rango de 442 cooperativas multiactivas.

Otro aspecto que demuestra éxito e innovacion dentro de la gestion
Gerencial de Coopava, es la creaciéon de unidades de Negocio, que
ademds de lograr la diversificacion de servicios, optimizan el bienestar de
los asociados, a través de agencias de vigjes, escuela de capacitacion de

operaciones aeroportuarias (ecoaq).
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éComo describen a Coopava los clientes y asociados, en

la actualidad?
Cada ano Avianca cadlifica a sus aliados estratégicos a través de auditorias

de procesos y encuestas de calidad en el servicio y resultado final. Dichas
calificaciones han resultado para Coopava sobresalientes con puntajes
superiores al 90%, enmarcdandola como modelo de gestion para los demds

conftratistas de Avianca a nivel nacional.

Los asociados describen a Coopava como “la gran familia Coopava” y
eso se puede evidenciar en las encuestas de clima que practicd la
empresa Consultora “Image People” recientemente en donde un 98% de
los encuestados recomiendan trabajar en Coopava, un 84% opina que si
hay verdaderas oportunidades de crecimiento dentro de Ia organizacion,
el 91% dice que Coopava se preocupa por brindar la capacitacion que
requiere y en un rango de 1 a 10 cdlifican en 9 a Coopava como
organizacion en donde se puede mejorar la calidad de vida de las

familias.

La capacidad para enfocar la labor y el trabajo en procura de alcanzar
una meta u objetivo, conocida como la orientacién al logro se pudo
determinar en este tipo de gerencia. El conocimiento del mercado permite
a cada gerente tener en cuenta las caracteristicas del publico objetivo y el

movimiento de las fuerzas del mercado.

Finalmente, con este ftipo de casos se pude evidenciar que no es
solamente el capital el que permite que una empresa se mantenga vy
sobreviva en un mercado cambiante y lleno de incertidumbre. El
verdadero éxito de una empresa estd bdsicamente, en la cultura

organizacional que ésta posea y las habilidades y competencias que
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desarrolle el lider que lidera. COOPAVA, es solo uno de los muchos casos
que existen acerca del gran trabagjo que se debe realizar en gestion

humana para que las empresas puedan obtener resultados similares.

Orgullosamente Coopava ha liderado un modelo empresarial que recopila
el éxito e innovacion basados en la experiencia de un talento humano
conocedor del negocio de Avianca, aprovechar las crisis y conocer las

necesidades propias de los afiliados.

Conocer nuestro entorno e identificar nuestras fortalezas nos permiten

pasar de un “cielo gris” aun “cielo profundamente azul”, porque

lo que antes era un problema, ahora es una verdadera ventgja

competitiva.

Solo tu, decides cual de los dos cielos quieres mirar.
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Anexo B. Diapositivas del Caso de Gerencia

Cuando el cielo este gris...
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Anexo C. Posicion En El Mercado De Coopava. Andilisis Ingresos Vs. Demds
Cooperativas Del Mismo Sector

[COOPAVA Vs. OTRAS COOPERATIVAS MULTIACTIVAS DESERVICIOS (Aﬁ 05 2002 AL 2007) _]
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INGRESOS

B CANAPRO

H COOPAVA

H COOVITEL

B FODESEP

B COONALTRAGAS

LTDA

m COEMPOPULAR

B COOTRADECUN

$35.000.000.000,00 - -
$30.000.000.000,00 -
$25.000.000.000,00 - —
$20.000.000.000,00 -
$15.000.000.000,00 1 [l I H INGRESQS COOPAVA
$10.000.000.000,00
$5.000.000.000,00
$0,00 - . . . >
2002 2003 2004 2005 2006 2007
Cifras en miles $ 2002 2003 2004 2005 2008 2007
CANAPRO $17.602.754] $25.555.425 $28.025.601 $29593.161 $35.908.433 $ 41.025.629
COQPAVA $14.695622 $ 16.342.851 $ 15.742.249 $ 18.447.266 $24.479.490 § 32.612.353
CQOVITEL $6.230.248 $ 5.306.367 $5.018.974 $5735.036 $6.720.755 $6.228.182
F ODESEP $4.019.875, $ 3.272.888 $3.792.350) $3.919900 $ 3674642 $2.408 749
COONALTRAGASLTDA $3.820.770 $456.125 $619.041 $ 897.860 $1.031.279 $1.140.419
CQOTRADECUN $2.900.367, $ 3.730.3%0 $4.190.641 $4.791792 $5.524.961 $6.095.124
COEMPOPULAR $3.123.201 $ 3.439.348 $4.028.455| $5.080142 $4.994.437 $5 500841
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Anexo D. Noticias De Prensa

EL TEMPO

Ordenar: Por relevancia | Mds antiguo primero | Mds reciente primero |

Seis Décadas Poniéndole El Corazdn

Miércoles 14 de diciembre de 2005 | eltiempo.com | Informacién comercial |
ARTICULO

Seis Décadas Poniéndole El Corazon

(EDICION BOGOTA) Mds que el eslogan de una conmemoracion, es el sentir de
directivos y colaboradores que en Coopava celebran hoy, 14 de diciembre, su 60
aniversario, trabajando dia a dia por mejorar la calidad de vida de sus asociados,

mediante la prestacion de servicios a propios y terceros.

La Cooperativa de Trabajadores de Avianca, Coopava, es hoy reconocida como
una de las mds sélidas cooperativas de Colombia, sirviendo a no menos de 25.000

hombres, mujeres y ninos que conforman el grupo familiar de sus 5.000 asociados.

Actualmente, Coopava muestra con orgullo los resultados de su gestion y su amplio
portafolio de servicios dirigido a atender las necesidades mds importantes de sus
asociados como son: educacion, salud, vivienda, desarrollo personal, profesional y
empresarial, asi como aquellos aspectos que les permiten tener una mejor calidad de

vida como actividades de descanso, turismo y recreacion.

Hoy por hoy, esta cooperativa cuenta con seccionales y agencias en Barranquilla,

Cadali, Medellin, Cartagena, CUcuta, Bucaramanga, San Andrés, Pasto y Armenia.

Resena histérica La Cooperativa de Trabajadores de Avianca, Coopava, fue fundada

el 14 de diciembre de 1945 por 155 socios que aportaron para entonces 38.000 pesos.
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Es una cooperativa multiactiva, de aportes y crédito, de cardcter cerrado, al servicio
de los funcionarios de Avianca, Sam, Helicol, Servicopava, Deprisa y de ofras

empresas que prestan sus servicios a las mencionadas sociedades.

En la actualidad tiene alrededor de 5.000 asociados y un patrimonio de 11.000

millones de pesos. Sus activos ascienden a 15.172 millones de pesos.

La cooperativa ha orientando su actividad y direccién social y econdmica de
acuerdo con los principios cooperativos adoptados por la Alianza Cooperativa

Intfernacional, A.C.I.

Por eso, Coopava ha estado presente, entre otras, en las Juntas Directivas de la
Asociacién Colombiana de Cooperativas, Ascoop, La Equidad Seguros, Saludcoop y
Alan zo-Coomatur, fortaleciendo los lazos de integracidén entre las entidades del

sector solidario colombiano.

CERTIFICACION ICONTEC Ofro de los logros importantes de la Cooperativa de
Trabajadores de Avianca -Coopava- fue obtener en el mes de noviembre de 2005 el
certificado ISO ?2001:2000 de Icontec.

Su alcance es la gestion de recursos en seleccidn, confratacion, desarrollo y
administracion de personal a nivel Bogotd, siendo este el inicio de la certificacion de

todos los procesos de la cooperativa.

Sin duda, un reconocimiento que se evidencia en la calidad del servicio ofrecido a los
afiliados y su nucleo familiar. Seguir con esta linea de servicios calificados y de primer

nivel, seguird siendo la politica de Coopava.
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Educacion Y Turismo

Jueves 28 de agosto de 2003 | eltiempo.com | Viajar | Avutor: Ismael Enrique

Arciniegas *

Acabar con la carrera de Administracién Hotelera y Turistica fue una idea que se
incubd en el Icfes y prosperd en el Ministerio de Educacién Nacional. Eso es lo que
ordena el decreto 938 del 2000 expedido con el pretexto de establecer estdndares
de calidad para esta carrera y que produjo una reacciéon de inconformidad en la

asociacién de estas facultades del sector.

Los gremios turisticos también se opusieron y EL TIEMPO publicdé una columna que
fitulé Turismo sin Educacion donde comparé a los pirdbmanos que incendiaron la
biblioteca de Alejandria con los inspectores encargados de cerrar facultades

universitarias.

Pero mds que la odiosa comparacion debié pesar el remordimiento de acalbar con
una tradicién universitaria que en épocas de desempleo genera una oportunidad de
frabajo internacional, y el compromiso del Gobierno en impedir que la industria de la
paz sufra los rigores de la guerra (el turismo es prioridad del actual Gobierno) por lo

gue se nos anuncia la modificacién de la execrable y hasta inexequible medida.

El Ministerio de Educacién divulgd un proyecto de Resolucidn con fines de
concertacién que permite que dichos programas sigan funcionando. Una sabia
decision que reconoce las bondades del turismo para el desarrollo pero que tropieza

con obstdculos impensables como el que se piensa corregir.

Sin esa incertidumbre podremos avanzar en la formacién por competencias laborales
gue permite que los estudiantes aprovechen la oportunidad que abrid la reforma
laboral de trabajar y estudiar simultdneamente, un esquema que Carulla y el Hotel
Tequendama han puesto en marcha con nuestros alumnos y que se piensa extender
a la Asociacion de Aerolineas Internacionales en Colombia (Alaico) y a la
Cooperativa de Avianca (Coopava). Ese esquema permite que el estudiante
desarrolle habilidades y destrezas en el puesto de frabaqjo, y que el costo de su

educacion se sufrague con el salario que recibe, un revolcdn educativo que estuvo a
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punto de sucumbir y que hace pensar en gque los neoliberales también tfienen

corazon.

iearci@cable.net.co.

* Decano de Hoteleria y Turismo de Los Libertadores.

Educacion Y Gestidon Social

Lunes 25 de marzo de 2002 | eltiempo.com | Suplementos especiales | ARTICULO

Consciente de su cardcter social, SaludCoop en el ano2000 amplié su accidén focal
hacia la educacién, y hoy, después de un ano de actividades, el Gimnasio Los Pinos,

de su propiedad, cuenta con mds de 1.450 alumnos.

En este sentido, en el ano 2001 se dio apertura a una moderna sala de coémputo
dotada de equipos de Ultima generacidén, software educativo del mejor nivel y
disenada con el mds alto concepto de ergonomia para la ensenanza efectiva de las

dreas relacionadas con la informdtica y las telecomunicaciones.

De igual forma, se remodeld y equipd la sala de musica con los instrumentos
requeridos para la prdctica y ensenanza individualizada de cuerdas, percusion,
teclados, piano y vientos. A su vez, se sentaron las bases para el inicio de Escuelas
Deportivas de Alto Rendimiento, con las cuales se busca ademds de estimular el nivel
competitivo del Gimnasio, formar figuras en las diferentes disciplinas del deporte
como lo son: futbol, baloncesto, voleibol y tenis. La modernizacidn hecha a los
Laboratorios de Fisica y Quimica responden a la necesidad de estimular la

investigacién cientifica, otro de los pilares del Gimnasio.

Hoy, SaludCoop es gestor de un nuevo modelo de educacion en Colombia con el
cual se busca formar ciudadanos auténomos, participantes, investigativos, formados
en la prdctica del deporte, con talento para la musica y el arte, lideres con la mejor
preparacion académica y humanistica, para gue sean polos de desarrollo de su
entorno; frascendentes, seres con alto grado de sentido ecoldgico, de convivencia
pacifica, capaces de transformar y aportar a la construccién de una sociedad cada

vez mejor.
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Como parte integral del proyecto educativo que adelanta SaludCoop, en 2001 abrié
sus puertas el Instituto Formarr, institucién del Gimnasio Los Pinos, a través de la cual, se
desarrolla un proyecto social de tipo académico-laboral, dirigido a bachilleres de
€escasos recursos econdmicos, poseedores de altas cualidades personales e

intelectuales para que se formen como técnico laboral en el drea de sistemas.

El proyecto demanda que, paralelamente a los estudios, los jdvenes se desempenen
laboralmente, por lo cual, en colaboracion con diferentes empresas que apoyaron el
proyecto, se abrieron espacios de trabajo a mas de 20 jévenes que hoy se
encuentran frabajando y estudiando gracias a la semilla de SaludCoop y a empresas
como Seguros la Equidad, Cooperativa de Profesores de la Universidad Nacional,
Coopvencedor, Coopava, Corveica, Transequipos, Controles Empresariales y Clinica

Corpas que coadyuvan eficazmmente en el desarrollo socioecondémico del pais.
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Anexo E. Ambientacion y generalidades propias de COOPAVA.

En la actualidad hay diferentes estructuras o modelos contractuales para

desarrollar labores o prestar servicios a diferentes entidades en la sociedad

Colombiana. La legislacion Colombiana enmarca las siguientes:

MODALIDAD

Trabajador Independiente

LEGISLACION
Codigo Civil y Codigo de Comercio

Trabajador Asalariado

Legislacion laboral ordinaria

Trabajador en Mision

Mdaximo por é meses, prorrogable a un ano.

Asociado (CTA)

Estatutos o Regimenes (Cdmara de
Comercio, Superintendencia de economia

solidaria y Ministerio de proteccion social)

Regulacién legal del

- Normas constitucionales
< - ley 79/1988
- Decreto 468 /1990

Trabajo Asociado en Colombia _ Decreto 2996 y 3555 /2004

Para dar inicio a este andlisis es importante entender las siguientes

diferencias, entre los asociados de una cooperativa y los trabajadores de

empresa, es decir los asociados son reglamentados por Estatutos y los

empleados por el Cédigo Sustantivo de Trabajo:
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Diferencias conceptuales entre un asociado y un empleado:

ASOCIADO ASALARIADO
Convenio de Asociacion Confrato de Trabajo
Compensacion mensual bdsica Salario
Compensacion Anual Cesantias
Compensacion Semestral Primas

Compensacion por descanso anual  Vacaciones
Horas Extras Horas Extras

No aplica Indemnizacion

Para poder analizar el modelo gerencial es necesario conocer qué es

COOPAVA, cudl es su misidon, su idea faro, sus servicios, entre otros.

Marco Historico3

La Cooperativa de Trabajadores de Avianca “COOPAVA” fue fundada el
14 de diciembre de 1945 por 155 socios que aportaron $38.000. Su
personeria juridica le fue reconocida por el Ministerio de Trabajo, Higiene y
Prevision Social mediante Resolucion N° 217 del 28 de Febrero de 1946,
todo segun consta en la Escritura PUblica N° 671 otorgada en la Notaria
Primera del Circulo de Bogotd el 2 de marzo de este mismo ano, Escritura
que contiene los Estatutos iniciales de la Entidad, los cuales han tenido
reformas posteriores, siendo la Ultima la aprobada por la Asamblea

General de Delegados celebrada el 30 de marzo de 2006.

% “Esta es COOPAVA — Principios Cooperativos” Publicacién ano 2007
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En la actualidad tiene la Cooperativa alrededor de 5.500 Asociados y un
Patrimonio de $12.057'000.000. Sus Activos ascienden a $17.291'000.000.

La Cooperativa, desde su fundacién, ha venido orientando su actividad y
direccioén social y econdmica de acuerdo con los Principios Cooperativos

adoptados por la A.C.I. Alianza Cooperativa Internacional.

COOPAVA, por ser una Organizacion de cardcter solidario, esta vigilada
por la Superintendencia de la Economia Solidaria y en el franscurso de su
historia ha sido fiel a uno de los principios cooperativos, cual es el de la
Integracion, participando activamente en algunas de las mds importantes

entidades del sector solidario.

Coopava-—

“Creados para Servir”

fa de la E

R‘u‘ﬁ:’:::::ﬁﬂz‘l:rs Crédite Pablico
§ Supersolidaria
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Nuestra Mision

Los asociados son nuestra razon de ser; por lo tanto, frabajamos dia a dia
en mejorar su calidad de vida, mediante la prestaciéon de servicios a

propios y a terceros.

Nuestra vision

Coopava en 2008 mantendrd su reconocimiento como una de las
principales 'y mds grandes cooperativas de Colombia a través del
mejoramiento continuo y diversificacion de nuestros servicios, generando

las mejores condiciones de frabajo para nuestros colaboradores.

Nuestra Politica de calidad

Trabajamos para la safisfaccion total de nuestro cliente y propendemos

por el bienestar de nuestros asociados; estamos empenados en el logro de

nuestros objetivos a fravés del mejoramiento continuo de nuestro servicio,

nuestro personal y nuestro esquema de trabagjo.
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CERTIFICATE

ICONTEC certifica que e sistems de gestién de

COOPERATIVA DE TRABAJADORES
COOPERATIVA DE TRABAJADORES DE AVIANCA - COOPAVA
DE AVIANCA - COOPAVA oiodionoa

NTC-1SO 9001:2000

Quality Management System

1SO 9001:2000

Principios

Membresia abierta y voluntaria

Control democratico de los miemlbros
Participacion econdmica de los miembros
Autonomia e independencia

Educacion, entrenamiento e informacion

Cooperacion entre cooperativas

e e ¢ ¢ ¢ ¢ ¢

Compromiso con la comunidad
Valores Cooperativos

& Honestidad: Somos coherentes en nuestros pensamientos, palabras
y acciones, siguiendo |os principios cooperativos que nos rigen y que

se manifiestan con actitudes y manejos claros, transparentes y

éfticos.
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& Respeto: Nos caracteriza el respeto por la gente, valor que se
transmite a nuestros asociados y clientes que son nuestra razén de
ser

& Calidad: Todas nuestras actividades y servicios se identifican por una
Optima calidad y frabajamos para mejorar dia.

& Compromiso: Estamos comprometidos con nuestros asociados y
clientes para cumplir sus expectativas mediante la prestacion de un
excelente servicio

& Equidad: Nuestros asociados, sin importar su condicién social ni
econdmica, tienen los mismos derechos y deberes.

& Solidaridad: En Coopava acompanamos a nuestros asociados en

todos los momentos dificiles.
Compromiso social: Es nuestro compromiso mejorar la calidad de vida de

nuestros asociados, sus familias y la comunidad en general, contribuyendo

a la construccidon de un mejor pais
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Anexo F. Arficulo De Revista. REALIDAD DEL SECTOR SOLIDARIO EN
COLOMBIA

Resultados de cinco afios de supervision

Articulo Revista del Congreso — Noviembre de 2004

Al cumplir los primeros 5 afios de supervision
especializada, la Superintendencia de la

Economia Solidaria creada por la Ley 454 de

Cow 1998 para enfrentar la crisis que afecto el
sistema financiero, incluyendo al cooperativo, muestra significativos
resultados en el restablecimiento de la confianza hacia el sector y el

crecimiento progresivo de las principales cuentas e indicadores de las

organizaciones bajo su supervision.

Cual ha sido la dinAmica del sector solidario, su aporte a la economia y desarrollo social
del pais, son algunos de los interrogantes que responde el Superintendente, Enrique

Valderrama Jaramillo.

¢, Qué ha representado para el pais y el

sector en particular, la Supersolidaria?

En el marco de las limitaciones vy
posibilidades que se presentaron en los
ultimos cinco afios, la economia solidaria
inici6 en 1.999 un proceso de
recuperacion de la confianza perdida,
amparada en una nueva institucionalidad
que ha sido garante para su blindaje y
reordenamiento  normativo. En este
sentido, la Superintendencia, cuya funcion

es supervisar la actividad financiera y

proteger la naturaleza juridica de las
organizaciones bajo su control, ha
expedido un marco regulatorio que ha
permitido el crecimiento sostenido de las
empresas, la proteccion de los asociados y
el aumento de la participacion de este

sector en la economia nacional.

Como se evidencia la recuperacion de
la confianza?
La quiebra e intervencién de entidades en

1999, producto del vencimiento de cartera por
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el no pago de los créditos comenzé a
superarse a partir del 2000. En 2002 con la
expedicién de normas mas estrictas para la
medicién del riesgo crediticio, se observan
mayores ingresos y excedentes y se reduce la
posibilidad de liquidacién de las entidades, ya
que tienen asegurada la recuperacion de cerca
del 95% de la cartera. Entre 1999 y 2003, las
cooperativas de ahorro y crédito, por ejemplo,
lograron triplicar los activos llegando en la
actualidad a manejar 2.2 billones de pesos.
Por su parte, las asociaciones mutuales
crecieron en un 140%, al pasar de $18 mil
millones a $45 mil millones en activos y los
fondos de empleados pasaron de $1.2 billones

a $2 billones.

Con relacion a los fondos de liquidez, estos
pasaron de un promedio de 3.3% de los
depositos al 9% en la actualidad, lo cual ofrece
mayor seguridad a los asociados para la
entrega de aportes y ahorros a las entidades.
Igualmente, en materia de rentabilidad de
cartera, las entidades solidarias han logrado
sostenerse y obtener importantes resultados
econdmicos y sociales, manteniendo créditos
con tasas de interés mas bajas que las del

resto del mercado financiero.

¢Cudl ha sido la dindamica del sector?

A partir de 2001, el sector solidario muestra un
alza de forma moderada pero en términos
reales siempre por encima del crecimiento del
PIB nacional, de tal forma que en la actualidad,

la tasa de los activos del sector supera en 1.2
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puntos porcentuales el crecimiento del PIB
real. En pesos corrientes el PIB crecié un 46%
entre 1999 y el 2003, mientras que los activos
del sector solidario crecieron en un 63%

durante el mismo periodo

El sector solidario a septiembre de 2004
registra activos por $10 billones de pesos
5828

patrimonio de $4 billones, ingresos por

distribuidos en entidades, un
$9.7 billones, una cartera de $4.7 billones,
depésitos por $2.2 billones de pesos y

excedentes por $322 mil millones.

PRINCIPALES CUENTAS DEL SECTOR SOLIDARIO

(Miles de millones de pesos)

Var%
CUENTA/ANO | 1998 | 1999 | 2001 | 2003 | 98- 03
ACTIVO 4.862| 6.023| 7.538| 9.874| 103%
PATRIMONIO 1.853| 2.308| 3.090| 3.874| 109%
INGRESOS 4.627| 5.227| 6.910| 9.472| 105%
EXCEDENTES 46| -218 273 311 576%
CARTERA 1.706| 2.378| 3.334| 4.589| 169%
DEPOSITOS 938| 1.237| 1.674| 2.196| 134%
# ENTIDADES 4.070| 4.197| 5.086( 5.613 38%

Cémo se reflejan estos resultados en
los asociados del sector?

El sector muestra un importante crecimiento en
las principales cuentas con relacién al nimero
de asociados de las entidades entre 1999 y
2003. Por ejemplo, el aumento mas
importante fue el de cartera por asociado que
crecio en un 106%, registrando en la

actualidad créditos por mas de millon y medio



de pesos por asociado. Los activos por
asociado crecieron en un 72% entre esos afios
al pasar de $2 millones de pesos en 1999 a
$3,5 millones en el 2003. Los depdsitos
pasaron de $408 mil por asociado a $782 mil y
el capital social por asociado aumenté en un
67%.

Este resultado es importante si se tiene en

cuenta que las cooperativas se

caracterizan por la democratizacién de
capitales, de ahorros y de crédito, por lo

tanto no existe vinculacién ni

concentracion de recursos en pocas

manos, que es uno de los males de los

que adolece el pais.

Cudl es la presencia del sector en el pais?

De los 1099 municipios que tiene el pais, 901,
es decir el 82%, cuentan al menos con una
entidad del sector solidario. Por
departamentos se aprecia que los activos
tienden a descentralizarse; es asi como a
pesar de que Bogot4, Antioquia y Valle
concentran la mayoria de los activos, entre
1999 y el 2003 los departamentos con mayor
crecimiento de activos pertenecen a zonas
alejadas del pais o tienen problemas de
conflicto armado. Es el caso de Vichada,
Putumayo, Narifio, Norte de Santander,
Magdalena, La Guajira, Guainia, y Huila que

registraron incrementos por encima del 70% en
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activos y de Tolima, Meta, Cordoba, Cesar y

Caqueté, con incrementos entre 30 y 70%.

Cudl es el futuro del sector solidario?

Estamos convencidos que el sector esta

preparado para incidir en nuevos

escenarios en materia de desarrollo
econdémico y social. Para ello debemos
superar el concepto de que la solidaridad
es un modelo para la supervivencia y
asumirlo como eje productivo para generar

valor y crear rigueza colectiva.

El sector hace presencia en las zonas
alejados de las urbes, en donde el Estado

y el
debilidades para llegar con suficiencia.

sector privado tradicional acusa
Por ello, debe fortalecerse en el campo
agropecuario, en el apoyo a los programas
de financiamiento de vivienda de interés
social, en una vision empresarial mas
ambiciosa que le permita aprovechar
oportunidades de negocios como los que

se avecinan con el TLC.



Anexo G. Descripcion de la Organizacion

COOPERATIVA DE TRABAJADORES DE AVIANCA - COOPAVA —

Coopava - —

“Creados para Servir”

Antes de describir a Coopava es necesario ubicarnos en lo que significa una

entidad Cooperativa que pertenece a Economia solidaria. La economia solidaria
o economia de solidaridad es una busqueda de formas alternativas de hacer
economia, basadas en la solidaridad y el trabajo. Las Cooperativas estan
vigiladas por la Superintendencia de Economia Solidaria en Colombia.

Para enmarcar un poco el entorno competitivo COOPAVA ocupa el segundo
lugar con sus ingresos dentro de 442 Cooperativas Multiactivas y que prestan
actividades a otras organizaciones. Su principal cliente Avianca, pero en la
actualidad Coopava posee varias Unidades de Negocio, las cuales permiten que

Sus ingresos no recaigan en un

INGRESOS COOPAVA solo socio Estratégico.

$35.000,000.000,00 Coopava cuenta con un lema
$30.000.000.000,00
$25.000.000.000,00
$20.000.000.000,00
$15.000.000.000,00
$10.000.000.000,00
$5.000.000.000,00

$0,00 +

B INGRESOS COOPAVA

— todas las organizaciones cuenta

I I “"Creados para Servir”. Como

con una Mision, Vision y Politica

2002 2003 2004 2005 2006 2007

de Calidad, de las cuales el
mensaje central es que los asociados son la razén de ser de Coopava por lo
tanto se trabaja para mejorar la calidad de vida delos mismos, buscando
siempre ser una de las principales y mas grandes Cooperativas de Colombia
generando mejores condiciones de trabajo y bienestar a los colaboradores a

través de la diversificacion de los servicios.
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Cuenta con 14 Sedes a Nivel Nacional, de las cuales 5 estan en Bogot3, asi:

1.

Principal Bogota -Sede Administrativa-
Oficina Centro Administrativo Avianca
Oficina Terminal Puente Aéreo Avianca
Oficina Deprisa Alamos

Oficina Division De Operaciones De

Vuelo
Agencia Bucaramanga

Agencia San Andrés (Isla)

8.

10.

11.

12.

13.

14.

Seccional Barranquilla
Seccional Cali
Agencia Pasto
Agencia Eje Cafetero
Seccional Medellin
Seccional Cartagena

Seccional Clcuta

Aungue hoy en dia la cifra de asociados asciende a mas de 5 mil asociados, e/

presente anadlisis se

centrara en

Coopava Oficina Central

Administrativa de Bogota (Casa Matriz), la cual cuenta con un equipo

humano de 155, cuya estructura organizacional es la siguiente:

| ASAMBLEA GENERAL |

JUNTA DE VIGILANGIA
,— CONSELO DE ADMINISTRAGION

JUNTAS SECCIONALES DE JUNTAS ASESORAS
VIGILANCIA CCIONALES

1
| oepartavenoce .
SELECCION

COMITES FINACERO Y VIVIENOA
ORGANIZACION , SOLIDARIDAD Y

CCOMERCIAL DE EDUCACION

. REVISOR FISCAL |

e ta) —
GERENTE REGIONAL GERENCIS DIVISION SECRETARMA DIVISION COMERCIAL CONYROUINTERND
DEPRISA SECCIONALES ADMINISTRATIVA [GENERAL TESORERIA Y CARTERA
IENESTAR SOCIAL)
RECURSOS g LUD OCUPACICNAL |
¥ EDUCACION AGENCIADE \IVIENDA Y CONTROL AUDITORIA
HUMANCS: r COOPERATIVA ISA Ylssglq.ﬂmn JURIDICO | VIAI WSTRUCCIONES ECOA CONTABILIDAD INGRESO SISTEMAS INTERNA
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Otro aspecto que habla de Coopava son los beneficios y Servicios que otorga
hacia el Asociado:
© Condonacién y Seguro de & Auxilios educativos

Deudas Asociados Fallecidos L,
& Salud y prevision

& Polizas Exequiales -
& Educacion

& Cupos de Crédito
& Consumo

& Otros Seguros )
& Microempresa

& Vivienda y Construccion

RESENA

La Cooperativa de Trabajadores de Avianca “"COOPAVA” fue fundada el 14 de
diciembre de 1945 por 155 socios que aportaron $38.000. La Cooperativa,
desde su fundacién, ha venido orientando su actividad y direccién social y
econdmica de acuerdo con los Principios Cooperativos adoptados por la A.C.I.
Alianza Cooperativa Internacional.

COOPAVA, por ser una Organizacion de caracter solidario, en el transcurso de
su historia ha sido fiel a uno de los principios cooperativos, cual es el de la
Integracion, participando activamente en algunas de las mas importantes
entidades del sector solidario.

Los origenes se ubican en la ciudad de Bogotd, luego siempre Coopava ha
estado enmarcada bajo la corriente capitalina citadina, respondiendo
frente a los diferentes cambios que obliga el mundo de hoy.

Coopava ha sufrido varios cambios, pero se puede decir que han sido
favorables y esto se demuestra con la permanencia en el mercado solidario
ocupando siempre posiciones destacables en el sector, la creacidon de identidad
de sus asociados, el nimero de asociados que cada vez crece mas y de igual
forma se aumentan los beneficios hacia los mismos.

Puedo concluir que esto obedece a la habilidad del equipo gerencial en tomar
las amenazas como verdaderas oportunidades, logrando la especializacién de

diversos servicios como el de transporte de Courier y carga, agencia de viajes,
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escuela de capacitacion de operaciones aéreas, entre otras, colocando asi
reales soluciones empresariales buscando siempre ser un verdadero aliado
estratégico para los clientes y no limitarse a ser un plano administrador de
ndmina, sino que genera satisfaccion a clientes empresariales que buscan los
servicios de Coopava, los cuales se traducen en mayores ventajas para los

asociados miembros de la misma.

COOPAVA cuenta con Agencias de Viajes certificadas
por IATA en las ciudades de Bogota, Cali y Medellin. A

2 > ”?1 @ﬂ Viajes través de nuestras Agencias los Asociados tienen la
s v \ —_—
Y o H‘Osopava = facilidad de financiar mediante libranza, tiquetes de

"Creados para Servir o

ArmceienTon Aweres

todas las Aerolineas, porciones terrestres y planes
Deskubra. También se presta el servicio de gestion de

visas, etc.

A través de este servicio COOPAVA fomenta la
educacidon cooperativa entre sus Asociados, concede
Educacion ) - créditos, establece centros educativos y otorga auxilios

en los diversos niveles de formacion.

Fundacidn Universaria ECOA 3

Desde el afio 2000 Coopava es el Agente Exclusivo
para Bogotd y Cundinamarca del servicio de
mensajeria Especializada de Avianca: DEPRISA. En
virtud de lo anterior Coopava desarrolla una

n: m.c importante gestion en el campo comercial y operativo.

— PR Y . Es asi como hoy somos proveedores de mas de 1400

clientes corporativos y contamos con 50 oficinas
propias y 100 mas a través de asociados
independientes. Operativamente trabajamos cuatro
importantes frentes: Distribucion, Transporte, Central

de Clasificacion y Aeropuerto.
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Anexo H. Cultura

Para analizar la cultura que existe al interior de Coopava Administracion (casa

matriz), es necesario enunciar los principios y valores, que manejamos en la

estrategia empresarial:

¢

e e e & & o

Control democratico de los miembros
Participacion econdmica de los miembros
Autonomia e independencia

Educacién, entrenamiento e informacion
Cooperacion entre cooperativas

Compromiso con la comunidad

De igual forma posee Valores Cooperativos:

L

Honestidad: Somos coherentes en nuestros pensamientos, palabras y
acciones, siguiendo los principios cooperativos que nos rigen y que se
manifiestan con actitudes y manejos claros, transparentes y éticos.
Respeto: Nos caracteriza el respeto por la gente, valor que se transmite
a nuestros asociados y clientes que son nuestra razon de ser

Calidad: Todas nuestras actividades y servicios se identifican por una
Optima calidad y trabajamos para mejorar dia.

Compromiso:  Estamos comprometidos con nuestros asociados y
clientes para cumplir sus expectativas mediante la prestacién de un
excelente servicio

Equidad: Nuestros asociados, sin importar su condicidn social ni
econdmica, tienen los mismos derechos y deberes.

Solidaridad: En Coopava acompanamos a nuestros asociados en todos
los momentos dificiles.

Compromiso social: Es nuestro compromiso mejorar la calidad de vida
de nuestros asociados, sus familias y la comunidad en general,

contribuyendo a la construccion de un mejor pais.
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Ahora bien con todo esto miremos un poco hacia el interior de nuestra
Organizacién Casa Matriz, Principal Bogota lo cual nos lleva a analizar sus

costumbres y lo que crea identidad:

Coopava cree firmemente en la Solidaridad y el sentido Cooperativo de sus
socios, de hecho las personas que ingresan a la Cooperativa a prestar labores

deben ser referidas de alguien interno de la Coopava.

Aungue manejamos estructura piramidal dentro de la organizacién, las
relaciones de comunicacién que hay entre mandos operativos, medios y alta
gerencia, es de puertas abiertas, es asi como contamos con correos de
quejas y reclamos para todos los asociados. Entre areas esta involucrado el
sentido de colaboracion, cuando hay problemas todas soportan el trabajo para

salir adelante.

Pero considero que lo mas

importante es el sentido (.. _ - .

. [c ELEBRACION GUMPLEAROS ] .

de Bienestar que crea

‘|- Fechas Corporativas-

Coopava para todos sus | rograma {[:,
asociados y esto se (

demuestra con los ‘|Programa Ijré\i'e,'nt:ibh'&ﬁ {[ é_':,;;;_:;:f:_c',;'.;,:':-,f o

Promocion

programas de Bienestar y

s : : ™ ]

Desarrollo que tenemos: R S J
i ci:e ||L,ISiCIr:J [ - Calebracidn Dis del Nific ]
N [T Cemmderagaes L

‘(Programa capatitacion | . {1 S csnns
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Dentro del cual resalto el tema de Programa de Prevencion y Promocidn:

& Jornada de renovacion de

cédulas

© Jornada de medicina
alternativa

© Jornada Auditiva

& Jornada de maquillaje

& Jornada de limpieza facial

© Jornada de cheque médico
general

& Taller de planificacion familiar

& Taller écon cuanto me voy a
pensionar?
& Manejo de politica de alcohol

y drogas

[ o

Taller cancer de Seno &
cérvix

Taller préstata

Programa autoestima

Taller de VIH

Taller reforma pensional
Taller yo creo en Colombia
Taller manejo del stress
Taller piernas sanas

Taller manejo del enojo

e ¢ ¢ ¢ ¢ &0 ¢ & 0

Taller pautas de crianza
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Lo cual refleja el gran sentido de preocupacidon que tiene Coopava por el bienestar
saludable de la gente.

También Coopava atiende el cardcter motivacional y deportivo no solo entre
sus asociados sino trasladando dicho beneficio hacia sus familias, por ello se

organizan actividades como:

Vacaciones Recreativas, Central de Regalos, en Diciembre Olimpiadas Deportivas
para los hijos de los entregamos detalles a los
asociados asociados y a los hijos

Siempre hablamos al interior de la Organizaciébn como /la Familia Coopava,
debido a que nuestros comportamientos y relaciones laborales estan impregnados
por el alto sentido de cooperacién y bienestar, buscando la rentabilidad del

negocio que traduzca mayores beneficios.
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Anexo I. Andlisis de situacion de cambio- reciente en coopava

Cuando se habla de identidad se habla de algo profundo y dificil de cambiar, en
este ensayo deseo mostrar dicha identidad que existe en Coopava lo cual lleva a

enunciar su verdadera esencia y rasgos dentro de la organizacion.

Para ello es necesario identificar los rasgos de los sectores que tienen relacion con
Coopava y con su principal servicio que es transporte y mensajeria (Deprisa
Avianca). Para lo cual se tomd los rasgos del sector privado, sector de servicios y
el sector de mensajeria y transportes.

Dentro de los rasgos del sector Privado que tienen relacion con la organizacién

Coopava y expresan parte de su identidad, enuncio los siguientes:

/¥ Coopava casa Matriz se rige por una concentracidon en su planeacion
estratégica, en donde se da el horizonte por area para la consecucién de
objetivos rentables y sociales de bienestar en sus asociados.

/¥ Competencia. Coopava compite con entidades privadas en diferentes
licitaciones, ofreciendo servicios similares pero siempre buscando una
diferenciacién lo cual la vuelve competitiva y apta para sobrevivir en esta
sociedad.

/¥ De la mano de la competitividad, otro rasgo de Coopava es que se alinea
con las nuevas tendencias de procesos de mejoramiento continuo y de
calidad bajo certificaciones, la s cuales ayudan a que la organizacion
estandarice sus procesos y sea mas competitiva que otras o por lo menos
estar a la par de muchas.

/¥ Trabajo bajo presion. Al interior de la organizacion se exige cada vez mas y
se busca mayor bienestar para las empresas clientes, lo cual desencadena

beneficio para los mismos asociados, pero es claro que el nivel de estrés
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que se maneja es alto, debido a que trabajamos con tiempos de

cumplimiento e indicadores de gestion.

Ahora los rasgos del sector de Servicios que se relacionan con Coopava y expresan

parte de su identidad:

¥ La satisfaccion de las necesidades de las empresas clientes y de sus
asociados, es la razon de ser de Coopava. Siempre busca a través de
convenios trasladar el beneficio a los asociados en temas de capacitacion,
salud, recreacion y deporte, entre otros. De igual forma mas que ofrecer
servicio hacia las empresas lo que busca es ser un verdadero aliado
estratégico para acompafar diferente formulas de negocio con empresas
del sector privado. Por Ejemplo Coopava ofrece el servicio de
administracion de personal, pero va mas alla satisfaciendo necesidades de
Avianca Deprisa (su principal cliente) brindando la administracion,
operacionalizaciéon y comercializacion del negocio para Bogota.

/¥ Inversiones fuertes, Coopava invierte en sistemas de informacién y en
complejos estructurales que facilita la operacion, el servicio y bienestar
entre los asociados y sus empresas clientes.

/¥ Diversificacion; Coopava se mueve dentro de la estrategia de mercados
existentes con nuevos servicios para la sociedad. No solo se queda en
administracion de nédmina, sino, que genera especializacion en el personal
suministrado dependiendo del negocio a cubrir (couriers, servicio de aseo
especializado para hospitales, servicio de vivienda y construcciéon) con la
respectiva supervision y cumplimiento de metas corporativas exigidas por
los clientes.

/¥ Es asi como Coopava tiene un rasgo caracteristico de empresas del sector
de servicios y es la creacién de Unidades Estratégicas de Negocio. Coopava
cuenta con la Unidad de Vivienda, de mensajeria, de educacidon y la

Agencia de Viajes. Estas Uen’s buscan  especializacion generando
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satisfaccion de necesidades puntuales a la medida de lo que desean las
empresas clientes junto con experiencia, respaldo, garantia y seriedad de
una organizacion reconocida en Colombia.

#¥ Los indicadores de gestion de cada servicio es un rasgo muy comun dentro
de estas empresas del sector de servicios, Coopava no es la excepcion.
Todas las areas manejan su tablero de indicadores, ademas va de la mano
con el proceso de calidad, los cuales buscan el mejoramiento en las
actividades y el logro de beneficios. Adicionalmente Coopava ejecuta
analisis de clima laboral dentro de sus asociados para toas las UEN's, lo

cual desencadena planes de accidén que mejoran la productividad.

Como se enuncid anteriormente, uno de los principales negocios de Coopava es el
servicio de Deprisa Avianca para Bogota, que consiste en administrar, operar, y
comercializar el servicio de mensajeria y transporte de correo y carga. Por tal
razdn se hace necesario determinar los rasgos de dicho sector debido a que
impactan dentro de Coopava y asi se puede decir que se complementaria el

analisis de identidad de Coopava.

/¥ Uno de los rasgos mas importantes es el de la oportunidad, “lo que se
vende es tiempo y calidad en el servicio”, el personal de Coopava al
servicio de esta Unidad de Negocio, conoce que la agilidad y eficacia con la
que se entregan los envio es la clave de dicho negocio.

¥ La guerra de tarifas es otro aspecto importante del sector, debido a que el
personal directivo de Coopava debe conocer esta realizada del mercado de
Deprisa, con el fin de realizar una planeacion estratégica mas de la mano
con las condiciones cambiantes del mercado de courier.

/¥ Altos costos del combustible, este rasgo le pega directamente a Coopava,
ya que siempre en los calculos presupuestales y proyecciones financieras,
este item es el mas importante dentro del analisis de rentabilidad de

Coopava (Uen de correo).
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/¥ Las labores son en un 70% mas de operacion, para lo cual el personal
operativo marca una tendencia de fuga de talentos, por su labor tan
mecanizada.

/¥ La operacion de este negocio se ve afectada por los cambios
climatoldgicos, debido a que puede ayudar o empeorar el servicio seguin
sean las condiciones del estado del tiempo. Lo cual genera en Coopava Uen
de Correo, un manejo de estrés y planes de contingencia para sobrellevar

dichas situaciones.

Después de analizar los rasgos que expresan la identidad de Coopava, como
son la planeacion estratégica, competitividad, trabajo bajo presidn, satisfaccion
de necesidades puntuales para clientes y asociados, inversiones en capital,
diversificacion, UEN, control bajo indicadores de gestion, oportunidad y
agilidad en los servicios, guerra de tarifas, fuga de talentos; y algunos rasgos
externos que no depende del interior de la organizacién pero que afectan a
Coopava como los altos costos de insumos como el combustible y factores
climatoldgicos; se puede finalmente concluir que Coopava puede ser muy
similar a otras empresas, pero siempre existira algo diferenciador que es la
esencia de su gente y como se sienten ellos identificados con su compaiiia. Por

tal razon a continuacion enuncio una situacion de cambio gue inicioc COOPAVA

a_comienzos de este afno, lo cual busca reafirmar ain mas el sentido de

pertenencia del asociado a su Cooperativa, logrando asi un mejor clima
organizacional y por ende obtener mejores ingresos y rentabilidades a

mediano plazo.

Situacion de Cambio: Programa “Pasion por Coopava”

Qué? y por qué se cambia? Se busca cambiar los resultados de encuesta de
clima organizacional en materia de sentido de pertenencia, dado que el
asociado puede prestar sus servicios en diferentes empresas como Avianca,

Deprisa, Ecoa, Land Fast, entre otras; pero finalmente el convenio lo firma con
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Coopava. Bajo estos esquemas de tercerizacion la identidad se puede perder
con el asociado y por eso es necesario un programa que reafirme este
aspecto, para mejorar finalmente el compromiso de los asociados para con
Coopava que va de la mano con lo que busca Pasion por Colombia, una
identidad social ante el mundo entero de que el producto o servicio

colombiano es bueno.
Como? A través de varios elementos:

1. Creacion de campafa publicitaria y logo de imagen, con pleno
acompanamiento de la empresa “Pasién por Colombia”

2. Conformaciéon de un “grupo de apoyo” creado para canalizar todas las
actividades que Coopava ejecutara para el bienestar y aumentar el sentido
de pertenencia de sus asociados. Este grupo, el cual esta integrado por
diferentes asociados de varias empresas y areas, es el canal de
comunicacion para difundir la campafia de “Pasién por Coopava” entre
todos los asociados.

3. Actividades:

a. Paseos y caminatas ecoldgicas

b. Incentivos financieros en materia de préstamos a los asociados, con
el sello de Pasidn por Coopava.

c. Paquete de productos linea hogar y educacion ofrecidos por
Coopava bajo precios econdmicos para sus asociados.

d. Creacién de guarderia para los hijos de los asociados.

En todo lo anterior debe esta el mensaje: esto lo hace Coopava para usted! Sienta
la Pasién por Coopava.
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