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GLOSARIO 

 

A.C.I. : Alianza Cooperativa Internacional.  

 

AVIANCA:  Aerovías del Continente Americano, es la primera aerolínea  

fundada en América . 

 

CONOCIMIENTO EXPLÍCITO:  definido como aquel que puede ser 

capturado físicamente, puede ser codificado o almacenado 

electrónicamente e implica hechos, ideas, teorías , rutinas, manuales e 

instructivos. Este cubre el 20% restante.  

 

CONOCIMIENTO TÁCITO: que puede ser transferido mediante 

conversaciones informales entre compañeros o a través de una instrucción 

personal, se encuentra archivado en alguna parte e incluye al tas dosis de 

intuición, 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 metodologías . Así como también podría 

definirse como una combinación de información, contexto y experiencia.  

 

COOPAVA:  Cooperativa de Trabajadores de Avianca.  

 

COOPERATIVA DE TRABAJO ASOCIADO: integra principalmente a personas 

físicas que, mediante su trabajo en comú n, realizan cualquier actividad 

económica o social de producción de bienes o servicios destinados a 

terceros.  

http://es.wikipedia.org/wiki/Aerol%C3%ADnea
http://es.wikipedia.org/wiki/Am%C3%A9rica
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COOPERATIVA MULTIACTIVA: es aquella que maneja varios tipo de 

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

 

COOPERATIVA: la c ooperativa es una sociedad de capital variable, con 

estructura y gestión democrática, constituida por personas físicas o 

jurídicas, para prestar servicios y satisfacer sus necesidades y aspiraciones 

económicas y sociales, y en interés por la comunidad, med iante una 

empresa conjunta.  

 

DEPRISA: Unidad de Negocio de Avianca, En 1996 se creó Deprisa,  como 

evolución de Avianca Servicios Postales, para el manejo logístico 

especializado de documentos, p aquetes y carga, con el respaldo de la 

operación y las amplias frecuencias de Avianca.  

 

ECOA: Escuela de Operaciones Aeroportuarias de Coopava.  

 

GERENCIA DEL CONOCIMIENTO: es el proceso de administrar 

continuamente 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 a la vez es la f orma de ver la organización como un conjunto 

de mentes trabajando para lograr objetivos comunes.  

 

LAND FAST: compañía de operación logística 100% colombiana.  

 

MODELO GERENCIAL GANDHI: de participación democrática y puertas 

abiertas.  

http://es.wikipedia.org/wiki/1996
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SUPERINTENDENCIA DE ECONOMIA SOLIDARIA: organismo técnico del 

Estado encargado de la supervisión integral de la economía solidaria. 

Trabaja con criterios de eficacia, transparencia y calidad, para preservar 

los valores y principios solidarios y reafirmar la confianza en el secto r, 

alternativa de desarrollo sostenible de Colombia.  

 

TEORÍA DE LA MOTIVACIÓN: una jerarquía de las necesidades que los 

hombres buscan satisfacer.  

 

VENTAJA COMPETITIVA: es una ventaja que una compañía tiene respecto 

a otras compañías competidoras. Para ser  realmente efectiva, una ventaja 

competitiva debe ser: difícil de igualar, única , posible de mantener , 

netamente superior a la competencia, aplicable a variadas  situaciones . 
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RESUMEN 

 

 

El origen de nuestra empresa caso de gerencia  exitoso òCooperativa de 

Trabajadores de Avianca - COOPAVAó se remonta a la d®cada 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 res paldo hacia sus 

miembros.  

 

COOPAVA (Cooperat iva de Trabajadores de Avianca)  es una cooperativa   

multiactiva  que desde su fundación ha venido orientando su actividad,  

dirección social y económica de acuerdo con los p rincipios c ooperativos 

adoptados por la ACI , Alianza Cooperativa Internacional.   En el análisis del 

caso se puede n 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 permit e 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 trabajo que se debe realizar en gestión humana para que 

las empresas puedan obtener resultados similares.  

 

Conocer nuestro entorno e identificar nuestras fortalezas nos permiten 

pasar de un òcielo grisó a un òcielo profundamente azuló, porque lo que 

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

 

Solo tú, decides cual de los dos  cielos quieres mirar.  
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INTRODUCCION 

 

 

DEFINICIÓN DEL INTERROGANTE 

 

¿Cuáles son los conocimientos, habilidades y competencias geren ciales 

que conducen a una organización a ser exitosa e innovadora?  

 

ESTUDIOS QUE HAN GUIADO AL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 

 

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 Competi tiva  

Michael Porter desarrolló este método de análisis 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 secto r o de una empresa:  
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Gráfico 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 fáciles o 

no de franquear por nuevos particip antes, que puedan llegar con nuevos 

recursos y capacidades para apoderarse de una porción del mercado.  

La rivalidad entre los competidores . Para una corporación será más difícil 

competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los 

competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los 

costos fijos sean altos, pues constantemente estará enfrentada a guerras 

de precios, campañas publicitarias agresivas, promociones y entrada de 

nuevos productos.  

Poder de negociación de los proveedores . Un me rcado o segmento del 

mercado no será atractivo cuando los proveedores estén muy bien 

organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus 

condiciones de precio y tamaño del pedido.  
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Poder de negociación de los compradores . Un mercado o se gmento no 

será atractivo cuando los clientes están muy bien organizados, el producto 

tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es 

de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer 

sustituciones por igual o a muy baj o costo. A mayor organización de los 

compradores, mayores serán sus exigencias en materia de reducción de 

precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporación 

tendrá una disminución en los márgenes de utilidad. La situación se hace 

más c rítica 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 situación 

se complica si los sustitutos están más avanzados tecnológicamente o 

pueden entrar a precios más bajos reduciendo los márgenes de utilidad de 

la corporación y de la industria.  

Amenaza de nuevos competidores  

¶ Existencia de barreras de entrada.  

¶ Economías de escala.  

¶ Difere ncias de producto en propiedad.  

¶ Valor de la marca.  

¶ Ventajas en la curva de aprendizaje.  

¶ Acceso a canales de distribución  

¶ Mejoras en la tecnología  

La amenaza de productos sustitutivos  

¶ Propensión del comprador a sustituir.  

¶ Precios relativos de los prod uctos sustitutivos.  

¶ Coste de cambio del comprador.  
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¶ Nivel percibido de diferenciación de producto.  

¶ No influye tanto.  

¶ Disponibilidad de sustitutos cercanos.  

Intensidad de la rivalidad de los competidores  

¶ Poder de los compradores.  

¶ Poder de los proveedores . 

¶ Amenaza de nuevos competidores.  

¶ Amenaza de productos  sustitutivos. 

¶ Crecimiento industrial.  

¶ Sobrecapacidad industrial.  

¶ Barreras de salida . 

¶ Diversidad de competidores.  

¶ Valor de la marca.  

¶ Estudie el ambiente externo en especial el ambiente industrial.  

¶ Dete cte una industria con alto potencial para los rend imientos 

superiores al promedio.  

¶ Identifique la estrategia que requiere la industria atractiva para 

obtener RSP (rendi mientos superiores al promedio).  

¶ Desarrolle o adquiera los activos y habilidades necesar ios para poner 

en práctica  la estrategia.  

¶ Aprovec he las fortalezas de la empresa.  

 

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

tecnológicos avanzados, sino de aprender a ser diferente.  

 

Deficiencias en los estudios anteriore s 

El estudio realizado por The Economist  en el 2007 a un grupo de 175 

ejecutivos, revela la encuesta òDesaf²os contempor§neos para las Pymes 
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en Am®rica Latinaó que mientras las grandes empresas invierten 

constantemente en la capacitación de su recurso huma no, la pequeña 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 talento s es una de las principales debilidades de estas compañías y lo 

peor es que existe también la incapacidad de atraer nuevos candidatos 

calificados.  

 

Otro análisis que se encuentra es en recientes artículos de la Revista 

Semana, con  comentarios dados por Lu is Murguía, Vicepresidente de 

Peque¶a y Mediana empresa de SAP Am®rica Latina òla carencia de 

trabajadores calificados continúa siendo un obstáculo para el logro del 

®xito de las pymes o de cualquier organizaci·nó y esto se observa a nivel 

interno de las o rganizaciones cuando existe concentración del poder y la 

falta de delegación de funciones, la tecnología aún incipiente, la falta de 

planeación a corto plazo, los canales informales de comunicación y la 

deficiente administración del talento humano que las compone, hacen 

parte de los típicos 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 ger enciales que conducen a una 

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

 

Importancia de la investigación a realizar  

Lo que se espera obtener en este estudio es la identificación de  

conocimientos, habilidades y competencias g erenciales de un equipo 
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directivo del sector solidario que logra pasar crisis y siempre genera 

respaldo hacia sus miembros.   

 

Propósito de la investigación  

 

Los resultados del presente estudio deben contribuir en la implementación 

de prácticas que sean ada ptables a equipos de alta gerencia en  

empresas del sector solidario; haciéndolas más competitivas en el 

mercado.  
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1. SELECCIÓN DEL CASO 

 

 

COOPAVA ( Cooperativa de Trabajadores de Avianca ), es una 

cooperativa   Multiactiva  que desde su fundación  ha veni do orientando su 

actividad,  dirección social y económica de acuerdo con los Principios 

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

 

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

años, en el número de asociados generando un impacto proporcional en 

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

 

 

Gráfico 2. Asociados Coopava  
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Gráfico 3. Ingresos Coopava.  

 

 

Para enmarcar  el entorno competitivo de  Coopava, las cifras estadísticas 

de la Supe rintendencia  de Economía Solidaria 1,  la señalan como la 

segunda cooperativa  en un rango de 442  Cooperativas Multiactivas.  
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Gráfico 4. SOLIDARIAS ð 30 DE SEP /07 -Información reportada a 10 de julio 

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

 

                                                 
1
 )Fuente: SUPERINTENDENCIA DE LA ECONOMIA SOLIDARIA  - OFICINA DE 

PLANEACION Y SISTEMAS  - ESTADOS FINANCIEROS DE ENTIDADES 

http://www.supersolidaria.gov.co/datos/entidades_reportan_info.asp
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2. OBJETIVOS 

 

 

2.1 OBJETIVO GENERAL 

 

 

Identificar los conocimientos, habilidades y competencias gerenciales que 

han logrado que COOPAVA incremente el número de asociados, los 

ingresos y la posicione como una entidad exitosa.   

 

 

2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

¶ Identificar los factores internos que originaron  la implementación de 

nuevos procesos.  

¶ Identificar las competencias específicas del nivel gerencial  

¶ Identificar las estrategias ejecutadas con relación al crecimiento 

durante los últimos  años.  
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3. BENEFICIOS DE LA INVESTIGACIÓN 

 

 

Dentro del estudio llegaremos a encontrar resultados que apoyarán el 

tema académico, social y económico, así:  

 

Académico : Permitirá conocer las  habilidades y competencias que 

desarrolló el equipo directivo de la Cooperativa, generando modelos a 

seguir e implementar en organizaciones de economía solidaria.  

 

Social : Por ser Cooperativa, lleva internamente un componente social 

den tro de nuestra cultura colombiana, con lo cual este estudio permitirá 

generar nuevas ideas de consolidación de formas cooperativas que 

generen satisfacción a los asociados y presten una labor o servicio positiva 

dentro de la comunidad, cumpliendo con toda la normatividad sin 

deteriorar la condición humana.  

 

Económico : A través de la implementación de las mejores prácticas 

planteadas en el presente estudio, otras entidades del sector  solidario 

podrán ser favorecidas.  
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5. PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN 

 

 

¶ ¿Qué aspectos hacen que una Cooperativa sea  innovadora  y exitosa?  

¶ ¿Coopava es un caso de gerencia innovadora y exitosa ? Sí, No y por 

qué?  

¶ ¿Qué competencias específicas  identifica u sted, en el equipo directivo 

de Coopava para conducirla al éxito?  

¶ ¿Qué estrategias  ha implementado COOPAVA c on relación al 

crecimiento durante los últimos 6 años?  

¶ Michael Porter desarrolló un método de análisis que descubre los 

factores determinantes del éxito o del fracaso  de un sector o una 

empresa. ¿ Piensa usted que el análisis de estas han contribuido en éxito 

de Coopava?  

¶ ¿Qué hace diferente a Coopava de otras Cooperativas del sector ? 

¶ ¿De acuerdo con su experiencia gerencial, cómo inciden las 

compe tencias específicas en el cumplimiento de los objetivos 

estra tégicos?  

¶ ¿Cuáles fueron los factores internos que dieron origen a 

implementación de nuevos p rocesos?  
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6. PROCEDIMIENTO A SEGUIR EN EL TRABAJO DE CAMPO 

 

 

HERRAMIENTAS 

 

¶ Entrevista Personalizada  

 Grupo Objetivo:  

 Dr. Mario Rincón ð Gerente Regional Bogotá Co opava  

 Dra. Yenny Almonacid  ð Coordinadora  Administrativa de Coopava  

 

¶ Observación  

 Infraestructura y presentación de instalaciones  

 Dotación adecuada del personal  

 

¶ Material Audiovisual  

Fotografías de los eventos de Bienestar para los asociados  

Carteleras  informativas.  

Revista òcoomunicandoó 

 

¶ Documentos  

 Noticias de prensa y revistas  

 Estados financieros (Superintendencia de Economía Solidaria)  

 Informes Anuales de la Entidad  

 Publicaciones: òEsta es COOPAVA ð Principios Cooperativosó  

 

¶ Actividades  

 Coordi nar cita con cada gerente  
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 Ejecutar la entrevista desarrollando  las preguntas propuestas en el 

 numeral 6 . 

 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.  
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6.1 ENTREVISTA: MARIO E. RINCON MATALLANA- Gerente Regional Bogotá 

Coopava.  

 

 

a)  ¿Qué aspectos hacen que una Cooperativa sea  innovadora  y  

exitosa?  

 

El Liderazgo de la Gerencia General  soportado con un excelente equipo 

de trabajo 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 

sintonizados con los objetivos de la Cooperativa, por ejemplo, Coopava , 

nunca pensará en montar una cadena de bares, dado que ese tipo de 

negocios no son de nuestra razón de ser. Lo que siempre buscamos es 

proveer de bienestar a nuestros asociados.  

 

Coopava tiene una espectacular característica 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 : 

 

¶ Promover el desarrollo integral d el ser humano.  

 

¶ Generar prácticas que consoliden una corriente vivencial de 

pensamiento solidario, crítico, creativo y emprendedor, como medio 

para alcanzar el desarrollo y la paz de los pueblos.  
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¶ Contribuir al ejercicio y perfeccionamiento de la democraci a 

participativa.  

 

¶ Participar en el diseño y ejecución de planes, programas y proyectos 

de desarrollo económico y social.  

 

¶ Garantizar a sus miembros la participación y acceso a la formación, 

el trabajo, la propiedad, la información, la gestión y distribució n 

equitativa sin discriminación alguna.  

 

El aspecto más 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 así como Coopava no solo se quedó con 

su enfoque de asociados, sino que inició  el desarrollo de negocios como la 

capacitación  ECOA (Escuela C apacitación Operaciones Aéreas), Agencia 

de Viajes, Agenciamiento Deprisa Avianca, entre otras.  

 

La clave está en buscar opciones diferentes.  

 

El éxito depen de de una sana administración, 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 allá, en acompañamientos al asociado en 

momentos difíciles personales, familiares, económicos, laborales, de salud, 

entre otros, y es para all á donde apunta Coopava como algo 

diferenciador y exitoso entre nuestra comunidad.  
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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  más asociados y lo mejor 

nuestros servicios penetran mas y mas en la gente generando confianza 

entre nuestros asociados.  

 

Pero también es importante hablar que aún sentimos que dependemos 

mucho de nuestro principal cliente Avianca, a pesar que nuestros cl ientes 

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

 

Por ello digo que debemos estar en permanente búsqueda 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 los principios y valores corporativos : 

 

¶ El ser humano, su trabajo y mecanismos de cooperación tienen 

primacía sobre los medios de producción.  

 

¶ Espíritu de solidaridad, cooperación, parti cipación y ayuda mutua.  

 

¶ Administración democrática, participativa, autogestionaria y 

emprendedora.  
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¶ Honestidad: Son coherentes en los  pensamientos, palabras y 

acciones, siguiendo los principios cooperativos que los rigen y que se 

manifiestan con actitude s y manejos claros, transparentes y éticos.  

 

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

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

 

¶ Calidad: Todas las actividades y servicios se identifican por una 

óptima calidad y tr abajan para mejorar día.  

 

¶ Compromiso: Está n  comprometidos con los asociados y clientes 

para cumplir sus expectativas mediante la prestación de un 

excelente servicio.  

 

¶ Equidad: Los asociados, sin importar su condición social ni 

económica, tienen los mismos  derechos y deberes.  

 

¶ Solidaridad: En Coopava acompañan  a los asociados en todos los 

momentos difíciles.  

 

¶ Compromiso social: Es  compromiso mejorar la calidad de vida de los 

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

la construcció n de un mejor país .  

 

 

d)  ¿Qué estrategias ha implementado COOPAVA con relación al 

crecimiento durante los últimos  6 años?  

 

Pienso que las estrategias más importantes de Coopava durante los últimos 

años son:  
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Ha dado un manejo prudencial del ende udamiento financiero, h a tratado 

de diversificar su portafolio de servicios hacia los asociados los cuales ven 

en Coopava un respaldo , también puedo hablar que  Coopava ha 

manejado excelentes relaciones  diplomáticas  y prudentes con sus 

clientes, siendo Avianca el principal.  

 

Vale la pena señalar que el manejo con Avianca no es fácil, Coopava 

sufrió en carne propia la transición entre el Grupo Santo Domingo y la 

Compra por parte del Dr . Germán Efromovich , lo cual enuncia varios 

cambios de organización, políticas y e structuras.  

 

Avianca mientras la administración del Grupo Santo Domingo, llegó a 

deber sumas de dineros inmanejables lo cual repercutió en Coopava, 

quien supo aprovec har el momento de crisis y ofrecer nuevos servicios que 

necesitaba Avianca como fue el del  Agenciamie nto Deprisa en Bogotá, 

esto nos dice en otras palabras, que Coopava capitalizó la oportunidad de 

la transición.  

 

El Agenciamiento Deprisa en Bogotá en manejado por Coopava y este ha 

logrado crecimientos por encima de los 2 dígitos en los últimos  años, 

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

 

Otra 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 inversión. Coopava no ha negado las inversiones en diferentes 

recursos necesarios para la optimización  de sus procesos, pero también es 

claro que todo debe reflejar una rentabilidad y un retronó en dicha 

inversión.  
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e)  Michael Porter desarrolló un método de análisis que des cubre los 

factores determinantes del éxito o del fracaso de un sector o una empresa. 

¿Piensa usted que el análisis de estas han contribuido en éxito de 

Coopava ? 

 

Si, sin pegarse al rigor académico, la Cooperativa, si sigue la teoría 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.. Nosotros estamos condicionados 

a nuestros proveedores, clientes, competidores, entre otros. También 

sentimos las limitaciones de las condiciones del mercado.  

 

El modelo de Porter proporciona una entrada valiosa para realizar un 

análisis DOFA: 

 

 OPORTUNIDADES AMENAZAS 

FORTALEZAS Ofensivo  

Desarrollamos la mayor 

parte de iniciativas de 

nuestros afiliados  

Ajuste 

Reforzamos nuestro 

concepto de fortalezas  

DEBILIDADES Defensivo  

Observamos la 

competencia de cerca  

Sobreviva  

De nuestro entorno  

  

 

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

 

El cuerpo admini strativo de Coopava es muy compromet ido, muy sensible, 

se preocupa por el asociado. Hoy en día las personas vinculadas a 

Coopava se sienten satisfechas de estar con la Cooperativa. De igual 

forma la experiencia de sus directivos, el compromiso total con los valores 
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corporativos y la responsa bilidad social de la Gerencia de Coopava. El solo 

hecho de manejar el 5% de las compensaciones mensu ales de cada 

asociado (hoy en dí a más  de 4 mil) es un grado alto de confianza, 

transparencia y seguridad. Recordemos que Coopava lleva mas de 60 

años en el mercado viva y creciendo.  

 

 

g)  ¿De acuerdo con su experiencia gerencial, cómo inciden las 

competencias específicas en el cumplimiento de los objetivos 

estratégicos?  

 

Las competencias específicas son definitivas para el cumplim iento de los 

objetivos dentro de la organización.  

 

Hay competencias duras como las capacidades académicas y 

conocimientos puntuales, y las competencias blandas como ciertas 

habilidades de cada persona. Pero lo único claro es que estas 

competencias deben estar perfectamente balanceadas y mezcladas.  

 

¶ Competitividad  

¶ Responsabilidad Social  

¶ Sistema de Gestión 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 a ristas. 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 organización con 

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

tecnológica, se desarrollarán los siguientes proyectos tecnológicos:  

 

¶ Renovación y adquisición de computadores e impresoras portátiles.  

¶ Renovación y adecuación del centro de cómputo.  

¶ Se dará continuidad a los desarrollos  del sistema de gestión 

documental y la Fábrica de Reportes.  

¶ Adquisición y reemplazo de servidores.  

¶ Renovación y actualización de licencias.  

 

Así mismo, es importante resaltar la definición e implantación de la política 

de comunicaciones de la entidad, la cual contempla aspectos relevantes 

como:  

 

¶ Página Web.  

¶ Videoconferencias.  

¶ Noti ciero . 

¶ Intranet.  

 

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

manejar los canales de comunicación en doble vía.  

 

h) ¿Cuáles fueron los factores intern os que dieron origen a 

implementación de nuevos proceso?  

 

La gerencia percibió 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 tr atan de 

volcar hacia estas empresas y no hacia Coopava, lo cual genera 

confusión. Por tal motivo la Gerencia en su rol de monitorear el sentir de sus 



 32 

asociados  encontró que algo faltaba. Es así como hace mas o menos 4 

años se vinculo a la organización un profesional en el tema de recursos 

humanos con amplia experiencia en el manejo de asociados del Sector 

solidario, dicho líder, estructuró el área de Recursos Humanos, generando 

nuevas oportunidades de negocio para la Cooperativa.  

 

Algo importante fue la cr eación del área de Bienestar Social la  cual ha 

hecho un gran trabajo de identidad, entre los asociados.  

(Se anexa programas de bienestar de los últimos años)  

 

Todo lo anterior permite no solo lograr el bienestar de nuestros asociados, 

sino ampliar nuestr as opciones de negocio. Por ejemplo, Avianca nuestro 

principal cliente, ejecuta evaluaciones y auditorías 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 es 

c onsiderado 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 Misión, Visión 

y Estrategia Corporativa de la organ ización, esto nos da el norte, pero es 

importante la calidad de vida de nuestros asociados y en eso Coopava es 

exitosa e innovadora.  

 

Misión : Los asociados son  nuestra razón de ser; por lo tanto, trabajamos  

día a día en mejorar su calidad de vida, median te la prestación de 

servicios a propios y a terceros.  
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Visión : Coopava en 2008 mantendrá su reconocimiento como una de las 

principales  y más grandes cooperativas  de Colombia a través del 

mejoramiento continuo y  diversificación de nuestros servicios, gen erando 

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

Coopava.  
 

 

a)  ¿Qué aspectos hacen que una Cooperativa sea  innovadora  y  

exitosa ?  

 

El Trabajo en equipo focaliza todo s los esfuerzos orientados a lograr el 

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la Cooperativa.  

 

Características propias de un equipo de trabajo:  

¶ Un propósito claro (una visión, misión, meta o tarea, y un plan de 

acción definidos y aceptados) . 

¶ Partici pación (mucha discusión, y se anima a todos para que 

participen) . 

¶ Escuchar (los miembros emplean técnicas efectivas para escuchar, 

tales como interrogatorios, parafraseo y recapitulación) . 

Pensamos en proveer bienestar a todos nuestros  asociados , a través  de la 

dinámica del mercado y la generación de nuevas oportunidades de 

negocio, orientadas a la consecución 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 a sociados..  

 

b)  ¿Coopava es un caso de gerencia innovadora y exitosa, si no y por  

qué?  

 

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 otros aliados estratégicos, a través de la 

generación de modelos de negociación y creación de referencias  

atractivas para nuestros asociados.  

 

c)  ¿Qué competencias especificas identifica ud, en el equipo di rectivo  

de Coopava para conducirla al éxito?  

 

La pasión 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 Cooperativ a  

 

 

d)  ¿Qué estrategias ha implementado COOPAVA con relación al  

crecimiento durante los últimos 6 años?  

 

Hemos trabajado fuertemente en lograr un buen clima laboral.  

 

Desarrollar esquemas de participación de parte de nuestros asociados, a 

través de los cua les se generó 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 formación y mejoramiento de habilidades 

mínimas  requeridas p ara cada uno de los perfiles de los asociados, 

basados en la gestión por competencias.  
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e)  Michael Porter desarrolló un método de análisis que descubre los 

factores determinantes del éxito o del fracaso de un sector o una empresa. 

¿Piensa usted que el an álisis de estas han contribuido en éxito de 

Coopava ? 

 

Ante la amenaza de nuevos competidores que buscan ganar 

participación de la torta, la cooperativa desarrolla programas orientados a 

la Calidad en armonía con el servicio y la rentabilidad, de acuerdo c on 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.  

 

òTrabajamos para la satisfacci·n total de nuestro cliente y propendemos 

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

nuestros objetivos a través del mejoramiento continuo de nuestro servicio, 

nuestro personal y nuestro esquema de trabajoó. 

 

 

g)  ¿De acuerdo con su experiencia gerencial, cómo inciden las 

competencias es pecíficas en el cumplimiento de los objetivos 

estratégicos?  

 

Hablar de competencia exige la aplicabilidad de un modelo de gestión 

exitoso, pues direcciona una serie de características 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 comunicación efectiva, 

competencias especificas en nuestro grupo de alta gerencia.  
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h) ¿Cuáles fueron los factores internos que dieron origen a  

implementación de n uevos procesos.  

 

Apoyar y fortalecer los procesos concernientes al Desarrollo del Talento 

Humano, estos son: Estudios de Clima Organizacional, Evaluación para el 

desempeño, Gestión por competencias, Bienestar social.  

 

Actualmente un proyecto de Cultura Organizacional.  

 

Avianca desarrolla continuamente programas de evaluación y auditoría a 

sus Aliados estratégicos, Coopava es uno de los mas importantes, es decir, 

Coopava no es un simple proveedor de un insumo mas, sino es 

considerado como un fuerte aliado es tratégico para Avianca y eso lo 

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

 

CONCLUSION SOPORTE TEORICO 

Las entrevistas Focalizan una contribución 

importante a la reo rganización de un área 

de Recursos Humanos, donde se estructuran 

procesos enfocados al cumplimiento de 

unos objetivos estratégicos . 

 

Han sido las habilidades y  las  competencias 

específicas  las que han facilitado a la Alta 

Gerencia , hacer de COOPAVA  una 

co operativa Multiactiva que desarrolla y 

redirecciona diferentes negocios  hacia la 

calidad y la satisfacción de todos sus 

asociados.  

 

Peter Drucker - òLa era de la discontinuidadó, escribi· una 

secci·n sobre òla Sociedad del Conocimientoó, las nuevas 

tecnol ogías, que acompañan a la sociedad de la 

información, están transformando radicalmente las 

economías, los mercados y la estructura de la industria, los 

productos y servicios, los puestos de trabajo y los mercados 

laborales. El impacto es mayor, según él, e n la sociedad y la 

política, y, en conjunto, en la manera en que vemos el 

mundo y a nosotros mismos. No olvidemos que nos 

encontramos, en esos momentos, en los albores del modelo 

de empresa multinacional ðy transnacional, que atraviesa 

fronteras - que se ex tendería por todo el globo como 

paradigma de la economía más avanzada. Dicho discurso, 

el de las empresas de talla mundial, se apoyaba en el auge 

de las industrias, las redes de información, liberando del 

peso de las fronteras a los gestores de la producci ón, 

consumidores y productos, interconectándolos en un 

mercado único que se autorregula para decretar la 

irracionalidad del Estado -nación, y por consiguiente de la 

caducidad de las políticas públicas.  

 

La Negociación y la gestión comercial 

basada en el  ci erre de brechas hacen que 

las competencias incidan directamente 

sobre los resultados y los resultados de una 

planeación es traté gica, definida con 

anterioridad.  

 

Relaciones interpersonales, competencia 

irrenunciable por ser parte de la interacción 

social a la cual todos los seres humanos 

están sujetos y sin la cual no se puede lograr 

metas con otros. También hace parte del 

equipaje del líder puesto que cómo se 

piense de los demás seres humanos con 

quienes se interactúa así mismo se les 

tratará, en otras pala bras, si un líder 

considera que los seres humanos con son 

seres integrales y libres, el líder respetará sus 

ideas y tendrá en cuenta que no solo están 

abocados a la productividad sino al 

desarrollo integral y a la calidad de vida.  

  

Motivar equipos, sin la  cual el líder no 

obtiene el responsabilidad y la orientación 

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 Administración y Negocios 

de la Universidad del Rosar io  sobre las competencias que 

determinan el liderazgo  

en las organizaciones.   
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7.1. MARCO TEÓRICO  

 

El caso de Gerencia Exitosa de Coopava, ref leja muy bien la práctica de 

una puesta en marcha de varias teorías:  

1. Gerencia del Conocimiento  (Gerencia del  conocimiento y 

pensamiento estratégico - Eduardo Rodríguez Taborda)  

2. Motivación y Bienestar  (Maslow)  

 

La gerencia del conocimiento  está relacionada con el análisis de riesgo y 

con la mente conceptual del gerente como el desarrollo de una cadena 

en la cual el gerente requiere plantear una estrategia, con el deseo 

implícito 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 org anización 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 tácticas para 

enfrentarlo. Los conceptos en la mente del administrador son cada vez 

más complejos, pero a su vez para ponerlos en funcionamiento se deben 

buscar las formas de mayor simplicidad.  

 

Se supone que  la mente gerencial siempre está  asociada con las 

actividades de conceptuar, planificar,  organizar, decidir, ejecutar, 

controlar y proporcionar retroalimentación al sistema empresa. Todos estos 

componentes requieren un alto grado de conocimiento.  

 



 40 

 

Gráfico 5.  Cadena del conocimiento y la administración integral del riesgo.  

 

 

Esta cadena ini cia con la adopción 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 a la vez es la forma de ver la organización como un conjunto 

de mentes trabajan do para lograr objetivos comunes . El grupo de mentes 

requiere organización para reducir los riesgos. Es fundamental, en la 

empresa, desarrollar los mecanismos, tecnologías, procedimientos para 

que el conocimiento del negocio se convierta cada vez más una e n 

ventaja competitiva sostenible.  
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Gráfico 6. Gerencia del conocimiento y la administración integral del 

riesgo.  

 

 

Se identifica cómo los procesos de conocimiento se asocian con los 

procesos de riesgo . 

 

Finalmente, la innovación y la constitución de una  organización en la 

actualidad se basa en cómo el conocimiento puede fluir de una mejor 

manera; así que, fundamentalmente, se desean utilizar las interrelaciones 

para crear más conocimiento y hacerlas parte de los procesos de 

innovación. Los procesos de in novación no son entendidos únicamente 

como la creación de nuevos productos, sino como el mejoramiento de la 

forma de realizar los procesos al interior de la empresa .  

 



 42 

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 

propósito de hacer la firma más competitiva.  

El riesgo es inherente en los negocios, los conceptos ayudan a darle forma 

a  la administración del negocio y a entenderlo. El conocimiento guía y 

soporta las decisiones para crear ventajas competitivas sostenibles y esto lo 

vemos reflejado en Coopava.  

 

Teoría de Motivación:  

 

 

Gráfico 7. Pirámide de Maslow.  

 

 

El psicólogo Abraham Maslow, desarrollo dentro su la Teoría de la 

Motivación, una jerarquía de las necesidades que los hombres buscan 

satisfacer.   
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La interpretación de la pirámide nos proporciona la clave de su teoría: Un 

ser humano tiende a satisfacer sus necesidades primari as (más bajas en la 

pirámide), antes de buscar las de más alto nivel.  

 

Por ejemplo, una persona no busca tener satisfechas de seguridad (por 

ejemplo, evitar los peligros del ambiente) si no tiene cubiertas sus 

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

 

Necesidades fisiológicas : Las necesidades fisiológicas son satisfechas 

mediante comida, bebidas, sueño, refugio, aire fresco, una temperatura 

apropiada, etc... Si todas las necesidades humanas dejan de ser 

satisfechas entonces las necesidade s fisiológicas se convierten en la 

prioridad más alta. Si s e le ofrecen a un humano solucio nes para dos 

necesidades como la necesidad de amor y el hambre, es más probable 

que el humano escoja primero la segunda necesidad, (la de hambre). 

Como resultado tod os los otros deseos y capacidades pasan a un plano 

secundario.  

 

Necesidades de seguridad : Cuando las necesidades fisiológicas 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 relación con el otro.  

 

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

de uno mismo otorgada por otras per sonas.  

 

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

de un ser humano de hacer lo máximo que pueden dar de sí sus 
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habilidades únicas. Mientras las anteriores necesidades pueden ser 

completamente satisfechas, ésta necesidad es  una fuerza impelente 

continua.  

 

Maslow nos ofrece varias claves en el ámbito de la motivación. Si 

queremos motivar a las personas que tenemos a nuestro alrededor 

debemos buscar que necesidades tienen satisfechas e intentar facilitar la 

consecución del es calón inmediatamente superior y así como Coopava a 

través de su Innovador Dpto. de Bienestar busca llegar no solo al asociado 

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

 

Las organizac iones que usaban máquinas se fueron pareciendo cada 

vez más a ellas. El trabajo es metódico y repetitivo. La rutina debe ser 

realizada con alto grado de precisión y las funciones están 

preestablecidas. Se concibe la organización como máquina y por lo 

tanto  se espera que ella funcione como tal: en forma rutinaria, eficiente, 

exacta y predecible . 

Los motivos que impulsan a la alta gerencia a empeñarse en una 

iniciativa, evaluando riesgos y soportando la incertidumbre propia de 

una empresa en su inicio, son mú ltiples.  (é) Todo se mezcla en  una 

fórmula de conducta empresarial que puede determinar el éxito, el 

empeño del líder por lograr las metas que se propone .2 

 

COOPAVA cree firmemente en la Solidaridad y el sentido Cooperativo  de 

sus socios, de hecho las pe rsonas que ingresan  a la Cooperativa a prestar 

labores deben ser referidas de alguien interno de la Coopava.  

 

Entre 1999 y 2003, Es así 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 posición destacada dentro del 

mismo. Hace presencia en las zonas alejados de las urbes,  en donde el 

Estado y el sector privado tradicional acusan  debilidades para llegar con 

suficiencia.  Por ello, debe fortalecerse en una visión empresarial más 

ambiciosa que le permita aprovechar oportunidades de negocios como 

los que se avecinan con el TLC . 

 

Aunque manejamos estructura piramidal dentro de la organización, las 

relaciones de comunicación que hay entre mandos operativos, medios y 

                                                 
2 Morgan, Gareth. Imágenes de la Organización. Capítulo 2 , La Mecanización toma el 

Mando. La Organización como máqui na:  
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alta gerencia, es de puertas abiertas , es así como contamos con correos 

de quejas y reclamos para todos los asociad os. Entre áreas está 

involucrado el sentido de colaboración, cuando hay problemas todas 

soportan el trabajo para salir adelante.  

 

Conformaci·n de un ògrupo de apoyoó creado para canalizar todas las 

actividades que Coopava ejecutará para el bienestar y aume ntar el 

sentido de pertenencia busca reafirmar aún mas el sentido de pertenencia 

del asociado a su Cooperativa, logrando así 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 , entre otras; 

pero finalmente el convenio lo firma con Coopava. Bajo estos esquemas 

de  tercerización 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 Pasión por Colombia , una id entidad 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 páginas anteriores y 

respondiendo al gran interrogante se puede concluir del caso de aná lisis 

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 planeación  

estratégica, esa dirección que debe tener la alta gerencia para orientar su 

empresa; 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 gere ncia habilidades como la 

negociación y manejo de conflictos, habilidad que permite mantener un 

equilibrio entre el líder y el resto de los asociados . Otra de las habilidades 

encontradas son las relaciones interpersonales que un líder debe entablar. 

La moti vación es otra de las competencias importantes que hace que un 

grupo de trabajo sea exitoso. La capacidad para enfocar la labor y el 

trabajo en procura de alcanzar una meta u objetivo, conocida como la 

orientación al logro se pudo determinar en este tipo d e gerencia. El 

conocimiento del mercado facilita la identificación de las características 

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

 

Por otro lado, el servicio al cliente es otra competencia clave, que permit e 

tener desde sus inicios una relación estrecha con los asociados . El trabajo 

en equipo que propici a  a los asociados un efecto de progres o a pesar de 

encontrar obstáculos. Finalmente, la comunicación entre el equipo facilit a  
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la transmisión de un mensaje claro y fiel a la idea preco ncebida 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  básicamente, el la cultura organizacional que esta posea y 

las habilidades y competencias que desarrolle el líder 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 g estión humana para que las empresas 

puedan obtener resultados similares. La cooperativa ya no es considerada 

como una más dentro del grupo de cooperativas que hacen parte del 

sector solidario en Colombia, sino que por el contrario es vista como el 

referent e para muchas otras en el rediseño de procesos y la orientación a 

la satisfacción de todos sus afiliados.  

 

La Organización ya no es una maquina como anteriormente el paradigma 

contemporáneo lo planteaba; las empresas son agrupaciones de personas 

dirigidas a un objetivo en común.  
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ANEXOS 

Anexo A. Caso de Gerencia Coopava    

   

éééCCCuuuaaannn ddd ooo   eeelll    ccciiieeelllooo   eeesssttt eee   gggrrr iiisssééé   

 

El origen de nuestra empresa caso de gerencia  òCooperativa de 

Trabajadores de Avianca - COOPAVAó se remonta a la década de los 

cuarentaé.  

Fundada p or 155 soc ios (empleados de Avianca) con un aporte de 

capital total de $38.000, idearon una o rganiza ción de carácter solidario, 

que asemeja los servicios de un Fondo de Asociados con créditos a corto 

plazo, cartas de crédito y promoción del ahorro, y la administraci ón de 

nomina para Avianca.  

 

Un sueño que logra permanencia en un ambiente que cada vez se 

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

todos los negocios de la gran manzana.    
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émanzana, ¿Cuál manzana?  

El Grupo Santo Domingo , el más  grande e importante grupo económico 

que ha tenido nuestro país y dueño de innumerables empresas, dentro de 

las cuales encontramos a Avianca , una aerolínea que durante varios años 

ha sido el principal cliente de los servicios de la cooperativa, quien se ve ía 

amenazado por una posible venta de sus empresas.  

 

Amenaza que para todos hacía sentir la incertidumbre al pensar en una 

nueva administración que no estuviera interesada en manejar el esquema 

que ofrecía la cooperativa.  

 

Bajo òeste cielo griséó, Coopava encuentra una oportunidad en medio 

de la crisis, al desarrollar y brindar nuevos servicios útiles a la Unidad de 

Negocios de Avianca llamada òDeprisaó, la cual se encargaría de manejar 

los servicios de Courier.  

 

Pero , ¿cómo se pueden desarrollar y brindar  nuevos 

servicios en un ambiente de crisis?  
Coopava implementó un nuevo modelo de administración, 

comercialización y operación del correo y carga para la ciudad de 

Bogot§, con un planteamiento que nunca lleg· a imaginaré Pues, pas· 

de ser un administrador de nómina plana a un verdadero aliado 

estratégico que construye y aporta valor agregado en cada servicio.  

 

Es as² como aparece un nuevo personaje: òLa Ventaja Competitivaó, 

acompañada de dos aspectos fundamentales: el primero basado en el 

aprovechamiento de la crisis con una adecuada gestión 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 gestión del conocimiento , a través de l a contratación 

de nuevos talentos al equipo de trabajo y la conformación de una 

revolucionaria área administrativa clave para la funcionalidad del 

negocio, como un mecanismo de oxigenación empresarial.  

 

Convencidos de la relación directa entre la gestión d el conocimiento y el 

estilo de gerencia, como una estrategia que permite aumentar las 

capacidades para resolver problemas cada vez más complejos, Coopava 

decide fortalecer el òpoder haceró con el redise¶o de los perfiles internos 

de otras áreas de la organ ización y la creación de programas de 

capacitación y bienestar que respondan a las necesidades puntuales de 

los asociados, generando eco en su núcleo familiar.  

 

Conozcamos algunos de los programas innovadores que puso en marcha 

el área de bienestar: Días d e ilusión, vacaciones recreativas, central de 

regalos y olimpiadas deportivas. Programas que contribuyen a la ventaja 

competitiva generando un sentido 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 y 

credibilidad a través de los resultados, Coopava identifica que las 

relaciones laborales deben ser vaporizadas por el alto grado de la 

co operación y bienestar. Logrando así canalizar todos sus esfuerzos a la 

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

bienestar de los asociados, mayor ingreso.  

 

 

 

 

¿Qué eventos han marcado el antes y los ahora en 

Coopava?  

A través de un análisis comparativo haremos un viaje que presenta 

aquellas características y beneficios que hoy perduran en nuestra empresa 

òcaso de gerenciaó: 

 

Antes, n o se contaba con un sentid o de pertenencia hacia Coopava, todo 

se encaminaba hacia Avianca . Ahora, lo má s importante y la razón de ser 

son sus asociados, sin importar en que frente de trabajo estén (Avianca, 

Deprisa, Land Fast, e ntre otras empresas) lo que se busca es el bienes tar 

del asociado y sus familias (como lo refleja las últimas encuestas de clima 

laboral).  

 

Antes, no existían recursos para desarrollo de programas de capacitación y 

bienestar. Ahora, existe un presupuesto aprobado focalizado al desarrollo 

del talento humano y  mejorar el clima laboral.  

 

Antes, existía poca c ompetencia entre entidades de economía 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 dif erenciación lo cual la vuelve competitiva y apta en esta 

sociedad.  

 

Antes, n o existían los programas de calidad. Ahora, d e la mano de la 

competitividad, Coopava se alinea con las nuevas tendencias de 

procesos de mejoramiento continuo y de calidad bajo cert ificaciones, las 

cuales ayudan a que la organización e standarice sus procesos y sea má s 

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

 

Antes, Coopava solo manejaba el e nfoque en sus servicios de de Fondo 

para asociados y administrador de n ómina. Ahora,  con una diversificación 

de servicios  y nuevas opciones de negocio, se consolida como una 

entidad líder en el sector solidario multiactivo.  

 

Pero, entoncesé ¿qué modelo de administración 

maneja Coopava?  
 

Después de revisar el estilo de gerenc ia de Coopava, podemos concluir 

que se habla de òControl Democr§ticoó, debido a que en Asamblea 

General, todas las recomendaciones y proposiciones de la Entidad se 

adoptan por la mayoría de  los votos de los Delegados elegidos 

democráticamente por los Asoc iados, sin tener en cuenta para ello el 

monto de  los aportes  que ®stos tengan en la Cooperativa, es decir òUn 

asociado - Un votoó. 

 

Bajo este concepto se puede decir que Coopava  comparte algunas 

características del Modelo de Dirección Gandhi:  alto valor del consenso y 

la cooperación, dominio de la fuerza de los valores humanos y las grandes 
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mayorías, prohibición de la violencia y el engaño y abolición del concepto 

de enemigo . 

 

Al interior de Coopava se maneja una forma de mando participativa para 

tomar de cisiones, lo que enlaza la comunicación  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 cua les atienden a las 

personas, generando valores de igualdad, acompañamiento y cercanía; 

lo que presume que òse puede dialogar con los Directoresó. 

 

Un modelo de éxito..  

Gracias a la implementación de una novedosa gestión empresarial, 

Coopava encontró excele ntes resultados, como son:  

 

Aumento superior al 200% en sus ingresos con un crecimiento del 95% en el 

número de sus asociados, durante los últimos seis años. Contando hoy día 

con casi 7.000 asociados a nivel nacional.  

 

Segundo lugar en un rango de 442 coo perativas multiactivas.  

 

Otro  aspecto que demuestra éxito e innovación dentro de la gestión 

Gerencial de Coopava, es la creación de unidades de Negocio, que 

además de lograr la diversificación de servicios, optimizan el bienestar de 

los asociados , a través  de agencias de viajes, escuela de capacitación de 

operaciones aeroportuarias (ecoa).  
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¿Cómo describen a Coopava los clientes y asociados, en 

la actualidad?  

Cada año Avianca califica a sus aliados estratégicos a través de auditorías 

de procesos  y encuesta s de calidad en el servicio y resultado final. Dichas 

calificaciones han resultado para Coopava sobresalientes con puntajes 

superiores al 90%, enmarcándola como modelo de gestión para los demás 

contratistas de Avianca  a nivel nacional.  

 

Los asociados descr iben a Coopava como òla gran familia Coopavaó y 

eso se puede evidenciar en las encuestas de clima que practicó la 

empresa Consultora òImage People ó recientemente en donde un 98% de 

los encuestados recomiendan trabajar en Coopava, un 84% opina que si 

hay ve rdaderas oportunidades de crecimiento dentro de la organización, 

el 91% dice que Coopava  se preocupa por brindar la capacitación que 

requiere y en un rango de 1 a 10 califican en 9 a Coopava como 

organización en donde se puede mejorar la calidad de vida d e las 

familias.  

 

La capacidad para enfocar la labor y el trabajo en procura de alcanzar 

una meta u objetivo, conocida como la orientación al logro se pudo 

determinar en este tipo de gerencia. El conocimiento del mercado permit e 

a cada gerente tener en cuen ta las características del público objetivo y el 

movimiento de las fuerzas del mercado.  

 

Finalmente, con este tipo de caso s 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 está  básicamente, e n la cultura 

organizacional que ésta posea y las habilidades y competencias que 
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desarrolle el líder que lidera. COOPAVA , es solo uno de los muchos casos 

que existen acerca del gra n trabajo que se debe realizar en gestión 

humana para que las empresas puedan obtener resultados similares.  

 

Orgullosamente Coopava ha liderado un modelo empresarial que recopila 

el éxito e innovación basados en la experiencia de un talento humano 

conoced or 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 ñcielo grisò a un ñcielo profundamente azulò, porque 

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

competitiva.  

Solo tú, decides cual de los dos cielos quieres mirar.  
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Anexo B. Diapositivas del Caso de Gerencia  
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Anexo C. Posición En El Mercado De Coopava .  Análisis Ingresos Vs. Demás 

Cooperativas Del Mismo Sector  

 

 

 

 

 

 


