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Resumen ejecutivo

El Plan Estratégico de las Cooperativas Financieras en Colombia ha sido trazado bajo los
parametros del proceso estratégico, el cual de manera secuencial ha brindado la posibilidad
de orientar a largo plazo el futuro de estas entidades para garantizar su sostenibilidad dentro
del Sistema Financiero Colombiano. Basado en el analisis de variables externas e internas, la
identificacion de fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas y el analisis de los
resultados de cada una de las diferentes matrices, ha sido viable plantear estrategias
intensivas, de diversificacion, de integracion, defensivas e internas que permitiran el logro de
los objetivos de largo plazo definidos y consecuentemente de la vision formulada para este
modelo de negocio. Las Cooperativas Financieras son entidades que cuentan con una
posicidn favorable dentro del sistema, estas entidades fueron creadas en Colombia para
otorgar formalmente el vinculo financiero a poblaciones con menor acceso a la banca
tradicional y por tanto cuentan con un gran potencial para fortalecer su ventaja competitiva.
Adicionalmente su esencia y razon de ser persiguen afanosamente incentivar el interés
nacional Colombiano de la inclusién financiera en el pais.

Los resultados que este plan estratégico pretende, estan apoyados en la expansion del
modelo actual, por medio del desarrollo de productos, la calidad sobre la prestacion de
servicios, la implementacion de tecnologia de punta, el desarrollo de alianzas estratégicas y la
creacion de un gremio para garantizar la unidad de criterio y aumentar asi, su poder de
negociacion en el mercado. Este Plan Estratégico proyecta ampliar el impacto positivo sobre
la calidad de vida de los vinculados y se ha desarrollado con la finalidad de posicionarse en el
2022, como la mejor opcidn de ahorro y crédito para las personas de menores ingresos en el

pais.
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Abstract

The Strategic Plan of the Financial Cooperatives in Colombia, has been defined under the
parameters of the strategic process, giving the possibility of a future plan to guide these
cooperatives entities to guarantee their sustainability in the Financial Colombian System.
Based on the external and internal analysis, the identification process of strengths,
weaknesses, opportunities and threats, and the matrixes of the stratetegic processes, it was
possible to propose the intensive business strategies, which are diversification, integration,
defensive and internal strategies. These strategies increase the possibilities to achieve the
defined long term objectives and consequently reach the defined vision for this business
strategic plan.

Financial cooperatives in Colombia have a favorable position at financial system, because
these cooperatives were created in Colombia to a special objective, which consists in creating
a link between persons with less access to traditional banking and the financial system. Thus,
this kind of entities has a special competitive advantage, which should be strengthened. In
addition the core business of financial cooperatives in Colombia is specially to work for
increase financial inclusion in the country.

The results through this strategic plan recommend the expansion of its actual business
model that consists of product development, improvement in the quality of its services,
implementation of high tecnology, development of strategic alliances and the creation of a
financial cooperatives guild to guarantee the joint work and thus increase the negotiation
influence in the colombian financial market. This strategic plan made for Colombian
Financial Cooperatives intends to provide a better quality of life to linked persons and it was
developed to be achieved in 2022, providing the best option of savings and credit products for

people with the lowest income in the country.
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El proceso estrategico: una vision general
El Plan Estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. EI Proceso Estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que
una organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura
1 muestra las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que
es la etapa de planeamiento propiamente dicha en la que se procurara encontrar las
estrategias que llevaran a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura
deseada; (b) implementacion, en la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la
primera etapa, es la etapa mas complicada por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y
control, cuyas actividades se efectuaran de manera permanente durante todo el proceso
para monitorear las etapas secuenciales y finalmente los Objetivos de Largo Plazo
(OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP). Aparte de estas tres etapas existe una
etapa final que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe resaltar que
el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en €l; e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

I FORMULACION/PLANEAMIENTO 1l impLemENTACION/DIRECCION 1T conciLusion 1

Anilisis
AMOFHIT

L ANALISIS I INTUICION 1L DECISION ] LRECOMENDACIONES]
L EVALUACION/CONTROL 1

Figura 1. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico

Fuente: tomado de (D Alessio, 2013, p. 11)
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el establecimiento
de la vision, la mision, los valores y el cddigo de ética; estos cuatro componentes guian
y norman el accionar de la organizacion. Luego se desarrolla la Matriz de Intereses
Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la influencia
del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria global
a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econémicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecoldgicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de
Factores Externos (MEFE) la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de
las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben
evitarse, ademas el como la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del
analisis PESTE como de los competidores se deriva la evaluacion de la organizacién
con relacidn a estos, de la que se desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y
la Matriz del Perfil Referencial (MPR). De este modo, la evaluacion externa permite
identificar: las oportunidades y amenazas clave, la situacion de los competidores y los
Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial; lo que facilita a los
planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de estrategias
tendientes a sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de las
amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial y superar a
la competencia.

Posteriormente se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las
debilidades, de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la
identificacion de las competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el anélisis
interno AMOFHIT (Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones

productivas y de servicios e infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos
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y cultura, Informatica y comunicaciones, y Tecnologia), del que surge la Matriz de
Evaluacion de Factores Internos (MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales
fortalezas y debilidades de las areas funcionales de una organizacion, asi como también
identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e
interno es requerido y crucial para continuar el proceso con mayores probabilidades de
éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar para tener éxito global en los
mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses
Organizacionales (MIO) la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP.
Estos son los resultados que la organizacion espera alcanzar. Cabe sefialar que la
“sumatoria” de los OLP llevaria a alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP
resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del
proceso estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a traves del emparejamiento
y combinacién de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas junto a los
resultados previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a)
la Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la
Matriz de la Posicién Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz
del Boston Consulting Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la
Matriz de la Gran Estrategia (MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias; esta representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices

anteriores resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion
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y defensivas que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE).
Dichas estrategias son especificas y no alternativas, y cuyo atractivo se determina en la
Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo se desarrollan la
Matriz de Rumelt (MR) y la Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias
retenidas y de contingencia.

Después de ello comienza la segunda etapa del Plan Estratégico, la implementacion.
Sobre la base de esa seleccion se elabora por un lado la Matriz de Estrategias versus
Obijetivos de Largo Plazo (MEOLP), la cual sirve para verificar si con las estrategias
retenidas se podran alcanzar los OLP; y por otro lado la Matriz de Estrategias versus
Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que ayuda a determinar qué
tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las estrategias retenidas por
la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace indispensable en
la medida que favorece la seleccion de las estrategias.

Una vez formulado un Plan Estratégico que permita alcanzar la proyeccién futura de la
organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacidn estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y posteriormente en resultados. Es preciso decir que una formulacion exitosa
no garantiza una implementacién exitosa, puesto que esta Ultima es mas dificil de
llevarse a cabo y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se
definen los OCP vy los recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las
politicas para cada estrategia. Una nueva estructura organizacional es necesaria. El peor
error es implementar una estrategia nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, asi como por el
crecimiento social y econdmico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion

con la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
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Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes directa o indirectamente
formen parte de la organizacion deben comprometerse voluntariamente a contribuir con
el desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders.
Esto implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de
politicas, practicas y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c)
clientes, y (d) financiera, del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard
[BSC]); de manera que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello
se toman las acciones correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo
planeado, se analiza la competitividad concebida para la organizacion y se plantean las
conclusiones y recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura
deseada de la organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI)
en el que se visualiza todo el proceso a un golpe de vista. EI Planeamiento Estratégico
puede ser desarrollado para una microempresa, empresa, institucion, sector industrial,
puerto, ciudad, municipalidad, region, Estado, departamento, pais, entre otros.

(D"Alessio, 2013, p. 10-13)
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Capitulo I. Situacion general de las Cooperativas Financieras
1.1 Situacion general
En Colombia el sector de las cooperativas financieras esta inmerso dentro del Sistema
Financiero Colombiano, el cual esta a su vez conformado por las instituciones financieras y
sus fondos administrados. El Sistema Financiero esta vigilado por la Superintendencia
Financiera, la cual regula las siguientes clases de instituciones: “a) los establecimientos de
crédito (EC); b) las sociedades de servicios financieros (SSF) y, c¢) otras instituciones
financieras” (Banco de la Republica, 2013, p. 5). Los establecimientos de crédito a su vez
estan conformados por “Bancos, Corporaciones Financieras, Compafiias de Financiamiento
Tradicional, Compafiias de Financiamiento Especializadas en Leasing y Cooperativas
Financieras” (Banco de la Republica, 2013, p. 6).

La Ley 454 de 1998 hizo una distincidn sobre la vigilancia de las entidades cooperativas
diferenciando las competencias de la Superintendencia Financiera y la Superintendencia de
Economia Solidaria, en donde las entidades del sector cooperativo que desarrollan
actividades financieras serian vigiladas por la primera, mientras la vigilancia y control de las
cooperativas de ahorro y crédito y multiactivas e integrales con seccion de ahorro y crédito la
realizaria la Superintendencia de Economia Solidaria (Superintendencia Financiera de
Colombia, 2006).

A través del marco conceptual que regula la Economia Solidaria, establecido por la Ley
454 de 1998, se definieron los conceptos de cooperativas financieras y cooperativas de ahorro
y crédito:

Cooperativas Financieras. Las cooperativas financieras se encuentran sometidas al
control, inspeccidn y vigilancia de la Superintendencia Bancaria y para todos los

efectos son establecimientos de crédito.
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Cooperativas de Ahorro y Crédito. Son cooperativas de ahorro y crédito los organismos
cooperativos especializados cuya funcién principal consiste en adelantar actividad
financiera exclusivamente con sus asociados, su naturaleza juridica se rige por las
disposiciones de la Ley 79 de 1988 y se encuentran sometidas al control, inspeccion y
vigilancia de la Superintendencia de la Economia Solidaria. (p. 15)

Por su parte, la Sentencia T-274 de 2000 establece como principal diferencia entre los dos
tipos de cooperativas, que las cooperativas financieras pueden captar dineros del publico en
general; en tanto que el resto de cooperativas sometidas a la vigilancia de la Superintendencia
de Economia solidaria, se encuentran limitadas a los asociados tanto para captar ahorros
como para el otorgamiento de créditos (Superintendencia Financiera de Colombia, 2000).
Otra caracteristica que diferencia a las cooperativas financieras es el seguro de depdsitos del
Fondo de Garantias Cooperativas Fogacoop, con cobertura plena de $20.000.000. Esta
garantia es la misma con la cual cuentan los asegurados de Fogafin; las cooperativas
financieras gozan de este seguro a partir de julio del afio 2015 (Fecolfin, 2015).

Los dos tipos de cooperativas comparten el concepto de Economia Solidaria, el cual hace
alusion a una forma de produccion, consumo, y reparticién de riqueza; enfocada hacia la
valorizacion del ser humano, no asi en la necesidad de priorizar la valorizacién del capital,
para lo cual tiene la capacidad de captar y distribuir el ahorro a nivel local propendiendo por
el desarrollo integral de una nacion (Ministerio de Desarrollo Social Argentina, 2015). Otra
de sus caracteristicas esenciales consiste en la participacion igualitaria de todos los asociados,
que redunda en la reparticion a su vez de los dividendos de la cooperativa en partes iguales
(Ministerio de Desarrollo Social Argentina, 2015).

Estos dos tipos de cooperativas se asemejan por ser “empresas de economia de interés
social y de administracion democratica” (SENA, 2007, parr. 1), por lo tanto se caracterizan

por proveer recursos materiales y humanos en beneficio de proyectos para sus asociados y
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vinculados, estos recursos son la tierra, herramientas, recursos econémicos, empleados o
fuerza laboral. Con estos recursos las cooperativas encaminan sus esfuerzos a la promocion y
beneficio de sus socios, sus familiares y la comunidad, dénde ejecuta su actividad (SENA,
2007). Otra caracteristica importante de las cooperativas es que su propiedad es colectiva, es
decir se divide entre todos sus socios de manera igualitaria, lo cual redunda en la igualdad de
derechos y deberes (SENA, 2007).

Adicionalmente, una cooperativa debe estar conformada por un minimo de 20 personas, a
excepcion de las de tipo agricola que deben tener minimo 10 integrantes. Estas compafiias
pretenden entregar a sus asociados la posibilidad de contar con recursos, bienes o servicios a
un costo menor (SENA, 2007). A diciembre de 2015 estaban registradas en la
Superintendencia Financiera seis cooperativas financieras, de un total de 430 entidades
vigiladas. A septiembre de 2016, existen cinco entidades cooperativas financieras reguladas
por la Superintendencia (ver Tabla 1), de las cuales una esta ubicada en Bello, Antioquia y las
cuatro restantes estan domiciliadas en Medellin (Superintendencia Financiera de Colombia,

2016).
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Tabla 1.
Entidades vigiladas por la Superintendencia Financiera de Colombia al 09 de septiembre de

2016. Entidades Cooperativas Financieras

Denominacion social de la Entidad Domicilio
Cooperativa Financiera de Antioquia C.F.A. Meqlelllr_l B
Antioquia
Cooperativa Financiera John F. Kennedy, también podra Medellin —
identificarse con el nombre de "JFK Cooperativa Financiera". Antioquia
Coofinep Cooperativa Financiera — COOFINEP. Meo_lelllr_l i
Antioquia

"COOPERATIVA FINANCIERA COTRAFA" que también

podra identificarse como "COTRAFA FINANCIERA".

Confiar Cooperativa Financiera -podré identificarse con el Medellin —

nombre " CONFIAR". Antioquia
Fuente: adaptado de (Superintendencia Financiera de Colombia , 2016)

Bello — Antioquia

La regulacion colombiana permite a las cooperativas financieras realizar las siguientes
actividades JFK Cooperativa Financiera (s.f.):

a) Captar ahorro a través de depdsitos a la vista o a término mediante expedicion de
Certificados de Deposito de Ahorro a Término (CDAT) y Certificados de Deposito
a Término (CDT).

b) Captar recursos a través de ahorro contractual.

c) Negociar titulos emitidos por terceros distintos de sus gerentes, directores y
empleados.

d) Otorgar préstamos, y en general, celebrar operaciones activas de crédito.

e) Comprar y vender titulos representativos de obligaciones emitidas por entidades de
derecho publico de cualquier orden.

f) Otorgar financiacion mediante la aceptacion de letras de cambio.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




21

g) Otorgar avales y garantias en términos que para el efecto autoricen la Junta
Directiva del Banco de la Republica o el Gobierno Nacional, cada uno segun sus
facultades.

h) Efectuar operaciones de compra de cartera o factoring sobre toda clase de titulos.

i) Abrir cartas de crédito sobre el interior en moneda legal.

J) Intermediar recursos de redescuento.

k) Realizar operaciones de compra y venta de divisas y demas operaciones de cambio,
dentro de las condiciones y regulaciones que para el efecto expida la Junta
Directiva del Banco de la Republica.

I) Emitir Bonos.

m) Prestar servicios de asistencia técnica, educacion, capacitacion y solidaridad que en
desarrollo de sus actividades previstas en los estatutos por disposicién de la ley
cooperativa pueda desarrollar, directamente mediante convenios con otras
entidades. En todo caso, en la prestacion de todo servicio, la cooperativa no podra
utilizar recursos provenientes de los depoésitos de ahorro y demas recursos captados
de la actividad financiera.

n) Celebrar convenios dentro de las disposiciones legales para la prestacion de otros
servicios, especialmente aquellos celebrados con los establecimientos bancarios
para el uso de cuentas corrientes. (parr. 3)

Para el afio 2013 el activo de las cooperativas del sector financiero disminuy6 en 3,8%,
ocurrido a razén de la creacién de Bancoomeva, con lo cual la Cooperativa de Coomeva paso
a constituirse como banco y por ende a formar parte del sector bancario. Posteriormente
durante el afio 2014 también se presento la vinculacion de Financiera Juriscoop como una
compafiia de financiamiento comercial, dejando de reportar sus resultados dentro del sector

cooperativo con carécter financiero (Cenicoop & Confecoop, 2014).
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Como se puede observar en la Figura 2, es valioso anotar que al cierre del afio 2013 el
sector cooperativo en su conjunto reflejo una pérdida de $25.838 millones, no obstante la
actividad econdmica que arrojé el mayor excedente del sector cooperativo fue el de actividad

financiera que tuvo $253.158 millones de ganancias (Cenicoop & Confecoop, 2014).

OTRAS

EDUCACION

SEGUROS

SERVICIOS EMPRESARIALES, SOCIALES ¥ PERSOMALES

TRANSPOATE ¥ COMUMICACIONES

COMERCIALZACION ¥ COMSURAD

AGROPECUARID E INDRUSTRIAS ALIMENTICIAS
SERVIDIOS SOCIALES Y DESALUD  [14E.135)

ACTIVIDAD CREDITICIA

ACTWIDAD FIMANMCIERS 253.159

(200.000[150.000] 100.000050.002) - S0.000 100,000 1500000 2000000 2500000 300.000

Figura 2. Excedentes de las cooperativas en Colombia por actividad econdémica, 2014
(millones de pesos)
Fuente: tomado de (Cenicoop & Confecoop, 2014, p. 36)

Sin embargo, para el afio 2014 se evidencié un comportamiento de recuperacion (ver
Figura 3), donde las cooperativas asociadas a la actividad financiera y crediticia ocuparon el
mayor nivel de activos del sector con el 43,6% y 21,4%, respectivamente. Lo cual permite
inferir que su potencial de influencia social e impacto econdmico para la generacion de
empleos es mayor, en contraste con las cooperativas dedicadas a las demaés actividades

econdmicas (Cenicoop & Confecoop, 2014).
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2,0%

3,3% 1,7%

0,
2,6% = ACTIVIDAD FINANCIERA
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= SERVICIOS SOCIALES Y DE SALUD
AGROPECUARIO E INDUSTRIAS

ALIMIENTICIAS
u COMERCIALIZACION Y CONSUMO
7,5% u TRANSPORTE Y COMUNICACIONES
u SERVICIOS EMPRESARIALES, SOCIALES Y
6,4% PERSONALES
u SEGUROS

= EDUCACION

= OTRAS

21,4%

Figura 3. Distribucion de los Activos de las Cooperativas en Colombia por actividad
econdmica, 2014 (millones de pesos y % del total)
Fuente: tomado de (Cenicoop & Confecoop, 2014, p. 25)

Como se puede observar es en la Tabla 2, el crecimiento del activo evidenciado entre el
2014 y 2015, pasando de crecer un 11,55% a 13, 22%, demostrando un incremento
importante relacionandolo con el crecimiento de activos de los bancos el cual fue en
promedio de 14,16% (Fecolfin, 2015).

Cooperativas Financieras, Comportamiento Histérico Activos dic. 2104 a dic. 2015

2014 vs 2013 2015 vs 2014

. DIC. DIC. DIC. Var. Var.
Cooperativa  ,513 5914 2015  Real Y& Rea VA&
CFA 250212 299.801 325382 40589 1566 25581  8.53%
IFK 616.650 658.948 724156  42.289 686 65208  9.90%

COOFINEP 144,047 155.817 180.197 11.770 8,17 24.380 15,65%

COOTRAFA 433,507 486.311 577.559 52.804 12,18 91.248 18,76%

CONFIAR 575.913 662.755 755.564 86.842 15,08 92.809 14,00%

TOTAL 2.029.338 2.263.632 2.562.858 234.294 11,55 299.226 13,22%
Fuente: tomado de (Fecolfin, 2015, p. 10)

Al cierre del afo 2015 las cooperativas mostraron un nivel de mora ligeramente mayor al
de los bancos con el 6,9% en su nivel de cobertura, estando levemente por encima del

indicador de mora ideal que es 5%; sin embargo, la creacion de provisiones cubre la cartera
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en mora que tienen las cooperativas demostrando su responsabilidad y compromiso con el
cubrimiento de su principal riesgo, su cartera de crédito (Fecolfin, 2015). En cuanto al nivel
de depdsitos, las cooperativas financieras crecieron el 13,3% del 2014 al 2015 y el sistema
financiero crecio en depositos el 32,6%, mayormente jalonado por los bancos, las compafiias
de financiamiento comercial y las corporaciones financieras (Fecolfin, 2015). Por otra parte,
el nivel de captaciones crecié de forma importante pasando del 10,70% al 13,69%. En
relacion con los bancos se puede indicar que el crecimiento de las cooperativas es mucho
menor, debido a que los primeros mostraron un crecimiento equivalente a 31,19% al cierre
del 2015 (Fecolfin, 2015).

En la actualidad “las cooperativas financieras tienen mas de 700 mil vinculados entre
asociados y ahorradores, cuentan con una cartera de mas de 2,2 billones de pesos
colombianos y activos mayores a 2 billones” (Ortiz, 2016, parr. 3). No obstante, se considera
que el sector cooperativo financiero en Colombia enfrenta retos importantes, debido a que
existe la propuesta de incluir en una eventual reforma tributaria, un elemento que busca
gravar impositivamente a las entidades sin animo de lucro que tienen actividad en comin con
la banca tradicional, es decir que son sus competidores. Adicionalmente la Asociacion de
Instituciones Financieras en Colombia - ANIF esta apoyando la ejecucion de ajustes a la
tributacion de las cooperativas (Ortiz, 2016).

1.2 Conclusiones

De acuerdo con las principales caracteristicas de las cooperativas del sector financiero, se
considera que estas tienen la capacidad de influir en el desarrollo e inclusién social de sus
asociados y vinculados, y a su vez en el mejoramiento de su calidad de vida. Sin embargo, las
cooperativas enfrentan importantes retos a futuro dada la amenaza latente que existe en
cuanto a la creacién de una carga impositiva para las entidades sin animo de lucro que

realizan actividades comunes con la banca tradicional. A pesar de todo esto han logrado tener
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un posicionamiento, sobre todo en Antioquia de donde son originarias y expandirse a
diferentes municipios fomentando valores como el ahorro, el endeudamiento responsable y el
apoyo a los proyectos de sus asociados.

Es importante destacar que las cooperativas financieras tienen un componente
diferenciador de las cooperativa de ahorro y crédito y es el hecho de estar vigiladas por la
Superintendencia Financiera de Colombia, esta entidad tienen en su normativa una
rigurosidad con los mas altos estandares, que dan seguridad a los ahorradores y dan seguridad
de que los procedimientos internos tanto de riesgo como de procesos soportan las operaciones

y permiten mantener los indicadores que garanticen la sostenibilidad de este modelo.
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Capitulo 11. Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica
2.1 Antecedentes
Las Cooperativas Financieras tienen en la actualidad un importante rol de impulso al
desarrollo de Colombia, debido a que son las Gnicas de su tipo que pueden prestar servicios
financieros de ahorro, crédito e inversion, a terceros no asociados (Superintendencia
Financiera de Colombia, s.f.). Ademas son entidades sin animo de lucro (Banco Pichincha,
s.f.), lo cual elimina la necesidad de generar dividendos o rentabilidad, permitiéndoles
especializarse en el fomento de la inclusién social, la profundizacién de la bancarizacién y la
sostenibilidad institucional para contribuir al desarrollo del territorio nacional (Confiar ,
2015).
2.2 Vision
Para el afio 2022 las Cooperativas Financieras seran referentes en el modelo cooperativo —
financiero colombiano y contribuiran de manera activa a la construccion de un pais con
mayor inclusion financiera, enfocando principalmente sus esfuerzos a poblaciones
colombianas con menor acceso a la banca tradicional.
2.3 Mision
En consecuencia con la esencia de una mision se propone para el sector de Cooperativas
Financieras en Colombia la siguiente: brindar a personas y microempresas colombianas que
tradicionalmente no han tenido acceso al sector bancario, alternativas de crédito, ahorro e
inversion para la materializacion de sus proyectos; teniendo como principios fundamentales
la solidaridad y el servicio, garantizando la sostenibilidad del sector cooperativo financiero
por medio del uso eficiente de los recursos y desarrollando productos que promuevan la

adquisicion de vivienda y la evolucion del microcrédito. Gracias a ello se busca impactar
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positivamente la calidad de vida de las personas vinculadas al sistema, haciéndolos participes
del desarrollo del pais.
2.4 Valores
En consecuencia con lo anterior y de acuerdo a la investigacion realizada sobre el sector de
las Cooperativas Financieras en Colombia, los valores propuestos que se destacaran para el
cumplimiento del Plan Estratégico de este sector son: la solidaridad, la inclusion social, la
igualdad y representacion, la dignidad, el respeto, trabajo en equipo, la participacion
asociativa, el optimismo y confianza en el crecimiento individual y colectivo, y el uso
adecuado de los recursos.
2.5 Codigo de Etica

Consecuentemente se establece a continuacion la propuesta del Codigo de Etica del sector
de cooperativas financieras en Colombia, el cual apoya el proceso de toma de decisiones de
sus miembros, empleados y directivas:

e Brindar una oferta de valor digna y sostenible para los asociados y ahorradores, que
promueva el desarrollo y crecimiento de ellos y sus familias, y amplie el interés de
potenciales asociados para impactar positivamente el desarrollo econémico y social del
pais.

e Promover alianzas a través del trabajo en equipo con diferentes entidades que permitan
el fomento de la educacion, la cual impulsara a su vez la creacion de proyectos de
emprendimiento empresarial, como un mecanismo fomento de inclusién social y
disminucion de las brechas existentes de desigualdad.

Comprometerse al adecuado uso de los recursos econdmicos de los asociados siempre
pensando en su bienestar, reconociéndose a nivel nacional como un sector transparente y

responsable que trabaja por el crecimiento y desarrollo del pais.
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2.6 Conclusiones

En el caso del sector cooperativo financiero colombiano, la vision propuesta denota el
compromiso que este tiene en la contribucion al crecimiento y desarrollo del pais, y a su vez
su responsabilidad con el crecimiento individual y colectivo de los vinculados y su entorno.
Es importante resaltar que el marco de la vision refleja las variables claves para fortalecer de
manera sostenible la razén de ser de la institucionalidad de las cooperativas financieras en
Colombia, la cual es la mejora de la calidad de vida de las personas. Vale mencionar que ser
lider y con un alto reconocimiento dentro del mercado financiero colombiano en efecto
contribuye activamente a las alternativas de construccion para un pais con mayor inclusion

financiera, responsabilidad social y calidad en la prestacion de productos y servicios.
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Capitulo I11. Evaluacion externa
3.1 Andlisis tridimensional de las naciones

Durante el desarrollo del capitulo 111 se identifican las oportunidades y amenazas que

enfrentan las cooperativas financieras y su capacidad para responder a cada una de ellas.
3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Colombia puede ser visto como un pais con dos perfiles aparentemente incompatibles, por
un lado una democracia estable donde el populismo y autoritarismo no ha tenido entrada, con
una economia en crecimiento sostenido y con mejora significativa en indicadores sociales
como niveles de pobreza y desempleo, que lo convierten en uno de los paises con mas alto
potencial para invertir en América latina; y por otro lado, ha estado inmersa por mas de 50
afios en un conflicto armado con guerrillas y paramilitares que ha dejado millones de victimas
y que junto al narcotrafico se ha convertido en los dos grandes problemas sociales del pais
(Banco Mundial, 2014). En la misma linea, este conflicto armado ha tenido un impacto
negativo en el campo, generando un bajo nivel de desarrollo agropecuario, desplazamiento de
personas, apropiacion de tierras y unos indices de pobreza en zonas rurales muy elevados.

Colombia adelant6 un proceso de didlogos y negociaciones a través del cual se firmo un
acuerdo de paz con las Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia (FARC). El proceso
de paz tuvo la aceptacion de la comunidad internacional y esta en proceso de refrendacion e
implementacion de los acuerdos.

La Matriz de Intereses Nacionales parte de las definiciones del Plan Nacional de
Desarrollo, donde por mandato de la Constitucion politica de Colombia de 1991 el Gobierno
Nacional debe establecer el Plan Nacional de Desarrollo, definido asi:

El plan gque el Presidente de la Republica debe presentar al Congreso al comienzo de su

mandato con los lineamientos de su gobierno en temas politicos, econémicos, sociales y
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relacionados con la seguridad del pais asi como con el buen funcionamiento del Estado.
(Subgerencia Cultural del Banco de la Republica, 2015, parr. 1)

Por su parte el Plan de Desarrollo del Presidente Juan Manuel Santos esta enmarcado bajo
un proposito fundamental: “Todos por un nuevo pais, para construir una Colombia en paz,
equitativa y educada” (Departamento Nacional de Planeacion, 2015, p. 23). Estos tres
objetivos definen un plan estratégico en las politicas gubernamentales con amplio enfoque
social (ver Figura 4), que buscan solucionar problemas que han estado presentes durante afios
y que han impactado los &mbitos sociales, politicos y economicos del Pais. Este plan general
se encuentra soportado por los planes estratégicos de los diferentes sectores de la economia,

regiones y departamentos.

Un pais equitativo, es un pais “ Un pais en paz podra focalizar

sin grandes brechas socio- sus esfuerzos en la inversion
economicas, lo que permite de recursos para mejorar la
una convivencia pacifica. cobertura y la calidad del

sistema educativo

Un pais educado, cuenta con
la fuerza laboral calificada, lo
que propicia la disminucion
de las diferencias en los
ingresos

Figura 4. Pilares Fundamentales Plan Nacional de Desarrollo 2014 —2018. “Todos por un
Nuevo Pais”
Fuente: tomado de (Presidencia de la Republica de Colombia, 2015, p. 5)

Para el logro de estos tres objetivos el gobierno ha trazado cinco estrategias transversales
como lo son, a) Competitividad e infraestructura Estratégicas, fundamental para que
Colombia se articule a la economia mundial y encuentre un crecimiento sostenido con

desarrollo humano logrando una mayor integracion y conectividad entre sus territorios. b)
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Movilidad Social: describe como alcanzar los objetivos sociales del Plan de Desarrollo
Nacional, enfocado en la salud, la educacion y el empleo de alta calidad resulta crucial. c)
Transformacion del campo: su objetivo fundamental es reducir las brechas entre zonas
urbanas y rurales y garantizar una mejor calidad de vida para la poblacion rural en materia de
indicadores sociales como pobreza, falta de educacion e infraestructura. d) Seguridad, Justicia
y Democracia para la construccion de paz: esta estrategia se basa en “llevar el estado a todos
los territorios” consolidando la paz y convivencia pacifica y €) Buen Gobierno: consolidacion
de un Estado mas transparente, eficaz y eficiente. (Departamento Nacional de Planeacion,
2015)

En la Tabla 3 se analiza la Matriz de Intereses Nacionales de Colombia de acuerdo a las

perspectivas expuestas por el Gobierno Nacional en el actual Plan de Desarrollo.
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Tabla 2.

Matriz de Interés Nacional de Colombia (MIN)

Intensidad de Interés

. . Supervivencia Vital Importante  Periférico
Interés Nacional e : .
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
* Peru * EEUU

1. Segurldgd, Justicia'y 3 *Ecuador  * China
Democracia para la Construccion *Venezuela

* A * A
de Paz — Proceso de Paz. Panama Espana

* México
2. Competitividad e * Ecuador ~ * China *
- * . Venezuela
Infraestructura Estratégicas. Panama
* México
3. Transformacion del Campo: , berd
. Transformacion del Campo: * Ecuador

Desarrollo Rural y erradicacion *Venezuela

pobreza extrema. :P&Zi?li
* Perll
*
4. Movilidad Social: Salud, J Ecuadoy
Educacién y Empleo. *Parlar_na
Meéxico
**\Venezuela
* Perl
*
5. Lucha contra lavado de | Ecuad(’)r
activos y narcoterrorismo. *Par]ar_na
Meéxico
**Venezuela
* Peru
* Ecuador
6. Seguridad Nacional. *Panama
* México
**\Venezuela
* Pert
. * Ecuador
7. Buen Goblemo_: Estado_ w*\/enezuela
transparente, eficiente y eficaz. * México
*Panama

Fuente: adaptado de (D”Alessio, 2013, p. 90)

Nota: *Intereses comunes / **Intereses opuestos
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3.1.2 Potencial nacional

Demografico: el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica DANE realizo el
altimo censo nacional durante los afios 2005 - 2006 y presento las proyecciones hasta el afio
2020. De acuerdo con este andlisis la poblacion colombiana creci6 39.27% entre 1985 y
2005, pasando de 30.794 mil a 42.888 mil de habitantes. En el afio 2020 la poblacion del pais
se estima en 50.912 mil habitantes (IMEBU, 2014). En estudios posteriores, el DANE calcula
que la poblacion colombiana entre el 2005 y 2010 creci6 a una tasa media anual de 1.18% y
para terminar el 2010 Colombia tenia una poblacion de 45.508 mil habitantes. En cuanto a
composicidn por género, en el pais existe en promedio 22 millones de hombres y 23 millones
de mujeres. Segun la distribucion por edad, el 29.4% de la poblacion tiene entre 0 y 14 afios;
entre 15 y 64 afios esta el 65.1% de los colombianos y finalmente, mas de 65 afios el 5.5%
(IMEBU, 2014).

A su vez, la tendencia mundial en la reduccion de la tasa de natalidad no es ajena a
Colombia, es asi como “la tasa de natalidad disminuy6 de 28.8 a 19.8 nacidos vivos por cada
mil habitantes en el periodo comprendido entre 1985 y 2010, y se estima continuara
disminuyendo aunque a un menor ritmo durante la proxima década” (IMEBU, 2014, p. 3).

Por su parte, la esperanza de vida al nacer ha mostrado un aumentado significativo
desde hace varias décadas. Desde 1985 este indicador aumento seis afios para la
poblacién en general, situandose en 74 afios en 2010 y se espera alcance un nivel récord
de 76 afios en 2020. La esperanza de vida es mayor para las mujeres que para los
hombres. En 1985, las mujeres vivian en promedio 6.8 afios mas y en 1995 la diferencia
alcanzd un maximo de 8.03 afios. Se estima que en 2020 la diferencia en la esperanza
de vida entre mujeres y hombres alcanzara 6.31 afios. (IMEBU, 2014, p. 3)

La reduccion de la pobreza es uno de los objetivos primordiales de los ultimos gobiernos,

en concordancia con las estrategias implementadas en los ultimos afios la pobreza se ha
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reducido significativamente en Colombia. Segun un informe del Banco Mundial, la pobreza
extrema se redujo de 17.7% en 2002 a 9.1 por ciento en 2013, lo que implica un descenso
promedio anual de 0.78 puntos porcentuales. De la misma manera, la pobreza moderada se
redujo de 49.7% en 2002 a 30.6% en 2013, una caida promedio anual de 1.73 puntos
porcentuales. En términos de pobreza regional persisten las grandes diferencias historicas
entre las zonas rurales y urbanas, siendo significativamente mas altos los indices de pobreza
extrema y moderada en las zonas rurales. Con respecto al crecimiento de la clase media (ver
Figura 5), a pesar de los grandes avances, el ascenso de los pobres a la clase media ha estado

por debajo del promedio de la regién (Banco Mundial, 2014).
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Figura 5. Crecimiento de la Clase Media en América Latina

Fuente: (CEDLAS & Banco Mundial, 2012)

Nota: la definicién de clase media se basa en (L6pez-Calva & Ortiz-Juarez, 2011)

Geografico: Colombia se encuentra en la esquina noroeste de América del Sur sobre la
linea del Ecuador; del territorio colombiano también hace parte el Archipiélago de San
Andrés y Providencia sobre el Mar Caribe y la Isla Malpelo, Gorgona y Gorgonilla sobre el
océano Pacifico. Tiene una posicion privilegiada, con soberania sobre el Océano Pacifico,
Mar Caribe, Selva del Amazonas, Orinoquia y cordillera de los Andes. Colombia es el cuarto

pais mas grande de Sur América, después de Brasil, Argentina y Peru. Su superficie es de
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2°129 mil, km2; 1"141 mil, km2 corresponden a su territorio continental y los restantes 988
mil, km? a su extension maritima, de los cuales mantiene un diferendo limitrofe con
Venezuela y Nicaragua (Todacolombia.com, 2014).

Colombia esta dividida geograficamente por cinco Regiones y politicamente en 32
Departamentos y el Distrito Capital: La Region Andina esta formada por tres grandes
divisiones de la Cordillera de los Andes (Occidental, Central y Oriental) que componen la
zona mas poblada del pais con un 41% del territorio nacional; la Region Amazonica,
considerada pulmon del planeta por su gran extension de selva, es la regién con menos
poblacién de Colombia; la Region Caribe se extiende desde la Guajira hasta el Golfo de
Urab4, posee importantes ciudades como Cartagena, Santa Marta y Barranquilla; la Region
Pacifica, atraviesa de sur a norte el pais en el occidente; y la Regién de la Orinoquia cuenta
con extensas llanuras repartidas en los departamentos de Arauca, Casanare, Meta y Vichada
(Colombia.com, 2013).

Es importante decir que Colombia posee una posicion geogréafica estratégica en el
hemisferio, por ser un punto de enlaces entre los paises del norte y del sur del mismo; sus
costas sobre dos océanos le permite ser la puerta de entrada a América del Sur y disponer de
puertos hacia el resto de América, Europa y los paises de la Cuenca del Pacifico;
Actualmente Colombia cuenta con diez puertos: ocho en la costa Caribe y dos en el pacifico,
constituyéndose en una ventaja para las comunicaciones y el comercio. Posee una gran
variedad de recursos naturales destacandose el petréleo, el oro y el carbon, asi como
diferentes pisos térmicos que favorecen la produccion agricola con productos de alta calidad
como café, banano y flores, que también representan los principales productos de exportacion
(Todacolombia.com, 2014).

Econdmico: la coyuntura econémica internacional sigue siendo para los paises de

Ameérica Latina un factor que impacta sobre su crecimiento econémico, aungue ya no con la
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misma influencia de afios atras. En efecto, la desaceleracion del crecimiento en China, la
caida en el precio de las principales materias primas, el menor crecimiento econémico de las
economias desarrolladas, la apreciacion del dolar a nivel global y la Gltima decision por parte
de la FED de incrementar las tasas de interés; son algunos de los factores que han tenido
impacto negativo sobre la mayoria de las economias de América Latina. Desde el punto de
vista de la economia colombiana la dinamica internacional ha afectado el crecimiento
econdmico, por lo que se requiere una revision y ajuste de las politicas econdémicas internas a
todo nivel, con el fin de contrarrestar los efectos negativos de la economia global.

A pesar del panorama complicado de la economia, el pais continta sobre la senda de la
estabilidad. Segun el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE) la
economia crecio 3.1% en 2015, por debajo del 4.6% alcanzado en 2014 y 4.9% del 2013. De
esta manera, Colombia logro finalizar el afio con una tasa de crecimiento favorable,

comparado con la Regidn. (Ver Figura 6)
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Servicios financieros, inmobiliarios | | 4.3

Comercio, reparacion, restaurantes y hoteles | I 4.1

Construccion | | 3,9

Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca | |3.3

Servicios sociales, comunales y personales | j 2,9

Suministro de electricidad, gas y agua | i 2.9

Transporte, almacenamiento y comunicaciones | |1 4

Industria manufacturera l 1.2

Explotacion de minas y canteras i | 0,6

Valor Agregado | 13.0
PIB | | 3.1
o 1 2 3 a 5 6

Variacion porcentual

Figura 6. Producto Interno Bruto Colombia 2015. Variacién porcentual acumulada anual por
grandes ramas de la economia.
Fuente: tomado de:

http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/pib/cp PIB 1Vtrim15 oferta.pdf

Con respecto a la inversién productiva durante el 2014, estuvo acompafiado por un
entorno macroecondmico favorable que se caracteriz6 por una tasa de cambio méas
competitiva, una tasa de desempleo de un solo digito y un nivel de poblacién en situacion de
pobreza inferior al 30%. Sin embargo durante el 2015 este buen desempefio no se pudo
generalizar en todos los sectores; actividades como obras publicas, café, comercio y sector
financiero presentaron una buena dinamica, mientras que la industria y las edificaciones
registraron tasas negativas o estancamiento en el afio. Por su parte, el consumo final resultd
uno de los determinantes del crecimiento durante 2015 con un aumento de 3.9%; el consumo
se convirtio en un motor para la economia como resultado de los elevados niveles de

confianza y los avances significativos en el mercado laboral (ANDI, 2015).
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B Hienes no durables ®Bienes semidurables servicios M Bienes durables
52,5% 52,9%
50,5%
48,3%
32,7% 32,8%
30,6% 31.B%
8.8% 9,1% 9.4% 6,20
I 5,5% I 5,8% I 6,1% I 5,9%
2012 2013 2014 2015

Figura 7. Participacion del consumo de los hogares. 2012 — 2015 segundo trimestre.
Fuente: tomado de (Revista Dinero, 2015)

Con respecto a la tasa de ocupacion, la tasa de desempleo a nivel nacional se ubicé en
9.1% en 2014 y cerr6 el 2015 en 8.9%; no se esperan incrementos significativos para el 2016,
pese a que la creacion de empleo durante los primeros meses presenta una leve
desaceleracion. Pasando al andlisis de los indicadores de inversion extranjera, a pesar de la
fuerte reduccion de la inversion en petréleo y mineria, Colombia sigue siendo uno de los
paises con mejores perspectivas para invertir. La inversion como porcentaje del PIB por
segundo afio consecutivo se mantiene en niveles del 30%, por esta razon las calificadoras de
riesgo conservan el grado de inversion de Colombia en los niveles de las economias méas

estables de América latina.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




39

ecuancr I 29,2
coLomeis S 28,9
eeru T OO 25,3
costamca I 23,
mooco T 000 O 21,5
on: DT S 21,5
urucuay [ 2 1,4
america Lamva I 19,7
srasn BN 00 S 18,5
ancents I 17,3
raracuay [ 16,3

Figura 8. Inversion como porcentaje del PIB en América Latina.
Fuente: tomado de (ANDI, 2015, p. 9)

Teniendo en cuenta lo anterior, el reto durante el 2016 es poder tener mejores perspectivas
de crecimiento para la industria y la agricultura que han crecido por debajo de su potencial; el
apoyo del gobierno y sectores es clave para alcanzar una transformacion productiva en estos
sectores que asegure su sostenibilidad y crecimiento.

Tecnoldgico — cientifico: en el Plan Estratégico Nacional de ciencia, tecnologia e
innovacion 2005-2020 se hace evidente la estrecha relacidn entre la ciencia, la tecnologia y el
desarrollo econdmico y social; “el crecimiento del producto per capita esta fuertemente
asociado a la capacidad del pais de producir, adaptar y utilizar el conocimiento cientifico y
tecnoldgico y su desarrollo” (Perfetti, 2015, p. 7) , es cada vez mas necesario para mejorar los
procesos y competir a nivel global (Perfetti, 2015). Por su lado, el Plan disefiado por
Colciencias (2005) sefala:

La importancia de la innovacion como fuente de mejoras en la productividad y de
crecimiento agregado resulta entonces incuestionable, al igual que la importancia de la
inversion en 1+D como uno de los principales de las actividades de innovacion,
siguiendo la preocupacién por alcanzar un crecimiento per capita sostenido resultado de

las externalidades positivas de la inversién en capital, el conocimiento cientifico, el
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cambio tecnoldgico y la innovacién se ubican dentro de la literatura como los
principales determinantes del desarrollo. (Como se cito en Perfetti, 2015, p.7)

Colombia ha reaccionado durante los Gltimos afos para invertir recursos y crear
instituciones que fomenten la ciencia, tecnologia e innovacion, esto ha sido parte de la agenda
y del Plan de Desarrollo de los Gltimos gobiernos. El surgimiento y el reconocimiento de
centros de excelencia es una actividad reciente en el pais y los centros de desarrollo
tecnoldgico han sido apoyados por Colciencias (Perfetti, 2015). Con la Politica de Ciencia
Tecnologia e Innovacion 2015-2025, Colombia busca mejorar en cuatro aspectos
principalmente: a) formacion de capital humano altamente calificado para el aumento de la
productividad, b) fortalecimiento de la investigacion y el desarrollo tecnoldgico, c)
promocion de actividades innovadoras en la empresa privada, d) expansion de la
investigacion cientifica en todas las regiones del pais (Consejo Nacional de Politica
Econdmica y Social, 2015).

De cara a los nuevos retos de globalizacion y competitividad, es necesario que la
inversion en tecnologia e innovacion sea constante y se incremente tanto en las empresas
como en el gobierno, fortaleciendo sus estructuras educativas, productivas y tecnolégicas con
el fin de alcanzar los niveles de competitividad que se necesitan para competir en los
mercados internacionales.

Histdrico, psicologico y socioldgico: la Republica de Colombia es una nacion
relativamente nueva, cuenta con menos de 200 afios de historia como Republica y al igual
que el resto del continente americano sus origenes como Estado se remontan a solo un poco
mas de cinco siglos. Sin embargo, a pesar de su corta existencia como nacion son varios los
hechos que han marcado su historia reciente, donde los enfrentamientos y conflictos civiles
han estado presentes (Colombia.com, 2013). Con la Constitucion de 1886 promulgada por

Rafael Nufiez se inici6 el movimiento de la Regeneracion y cambio de la democracia en
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Colombia, sin embargo, la persecucion contra los radicales llevo al pais a la Guerra de los
Mil Dias, en mitad de la cual se inicia el siglo XX y como consecuencia se consolida el
bipartidismo liberal y conservador. Hacia 1903, Colombia sufre la separacion de Panama, lo
cual representd un duro golpe econémico y politico (Colombia.com, 2013).

Los siguientes 30 afios estuvieron marcados por la integracion territorial, delimitacion
fronteriza e infraestructura. En 1932 Colombia recupera mediante una guerra contra Perd,
parte de la franja amazonica y en 1928 se forman los primeros sindicatos empresariales.
Durante el periodo de 1930 a 1960, en medio de los inicios de modernizacion, desarrollo e
introduccidn de reformas al sistema laboral y al régimen de propiedad de la tierra; contintan
los fuertes conflictos politicos que dan inicio a las primeras guerrillas. En los dltimos afios,
Colombia se muestra como un pais con una economia estable, integrado a la region y con un
mejor manejo de sus recursos en medio del conflicto interno con las guerrillas, paramilitares
y narcotréafico, resaltando su capacidad para lograr estabilidad aun en las mas dificiles crisis
(Colombia.com, 2013). A lo largo de los ultimos 40 afios, los didlogos entre el Gobierno y
grupos ilegales han sido constantes y se han convertido en mecanismo para superar los
conflictos con escenarios de reparacion y reconciliacion entre victimas y victimarios. La
firma de los acuerdos de paz marcara un hito historico, psicologico y socioldgico para la
sociedad Colombiana, debido a los retos que debera afrontar en su camino hacia la paz.

Organizacional, administrativo:
Colombia es una Republica unitaria segun la Constitucion Nacional de 1991; posee
una descentralizacién administrativa como parte de las politicas de desarrollo llevadas a
cabo por el gobierno nacional, por medio de las cuales gran parte de la administracion
del Estado se reparte entre las entidades administrativas y territoriales de menor nivel,
departamentos y municipios, que conforman la organizacion territorial de la republica.

Los departamentos son las unidades territoriales de primer nivel en Colombia. El pais
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se divide administrativa y politicamente en 32 departamentos, los cuales son

gobernados desde sus respectivas ciudades capitales. De acuerdo con la Constitucién

Politica de Colombia en su Articulo 298, un departamento: “Es una entidad territorial

que goza de autonomia para la administracion de los asuntos seccionales y la

planificacion y promocion del desarrollo econdémico y social dentro de su territorio en

los términos establecidos por la Constitucion y las leyes”. (WEBLY, s.f., parr. 1-2)
Los departamentos tienen su cultura y tradiciones arraigadas y son econémica y

politicamente independientes.

A

DEPARTAMENTOS DE COLOMHEBIA

18
19
20
21
22

(]
Providencia

32

a i
San Andrés
L

24
25
26
27
28
Z9
30
31

32

ettt B - L AT

SO AWN=0

33

ECUADOR

ERASIL

Figura 9. Los Departamentos de Colombia
Fuente: tomado de (Buchot, 2016, parr. 2)

Militar: el Comando General de las Fuerzas Militares es la entidad de mas alto nivel de
planeamiento y direccion estratégica para las Instituciones Castrenses de Colombia y bajo su
supervision estan el Ejército Nacional de Colombia, la Armada de la Republica de Colombia
y la Fuerza Aérea Colombiana. El Comando General de las Fuerzas Militares-CGFM, es el
encargado de definir las directrices y las politicas para los soldados de tierra, de mar y de aire
(CGFM, 2016). En cumplimiento del articulo 217 de la Constitucion Politica Nacional: "Las

Fuerzas Militares tendran como finalidad primordial la defensa de la soberania, la
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independencia, la integridad del territorio nacional y del orden constitucional” haciendo
referencia al rol de las instituciones armadas colombianas” (CGFM, 2016, p. 61).

De acuerdo a cifras del Banco Mundial, la inversion en defensa durante el 2015 respecto al
PIB en Colombia fue del 3.17%, mientras que la inversion realizada por paises como
Ecuador, Chile y Peru fue de 2.7%; 1.9% y 1.6%, respectivamente; lo que ratifica la alta
disponibilidad de recursos que se destinan para hacer frente al conflicto interno.

3.1.3 Principios cardinales

Los cuatro principios cardinales que ayudan a entender el comportamiento del Estado y a
identificar las amenazas y las oportunidades para Colombia en su relacion con otros paises
son los siguientes:

Influencia de terceras partes

Colombia por sus tratados comerciales y la internalizacion de su economia tiene
interaccion directa con muchos paises de la region, de Europa y Asia, los cuales representan a
su vez una oportunidad para el comercio, dada su posicion geografica privilegiada. Es por
esto que la apertura de nuevos mercados, la consolidacion del TLC con Estados Unidos,
acuerdos regionales, desarrollo de lazos comerciales con Asia y relaciones comerciales con
Europa; se convierten en puntos fundamentales para el crecimiento de Colombia e influye en
los paises de la region. Colombia debe fortalecer su liderazgo regional como potencial
secundario para impulsar los valores compartidos y reducir las diferencias con sus vecinos en
cuanto a relaciones con Estados Unidos y economia abierta. Brasil por su parte, como
potencia regional, tiene una influencia mayor que Colombia y ha tenido en los Gltimos afios
un rol protagénico en material de seguridad en la region, aungue se ha sumido en graves
discrepancias politicas e ideoldgicas (Jost, 2012).

Los lazos pasados y presentes del pais
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En Colombia los conflictos maritimos han sido los mas constantes y actualmente siguen
vigentes con Nicaragua y Venezuela. Respecto a la posesion de las islas de San Andrés y
Providencia, ubicadas frente a la costa de Nicaragua, es un conflicto que ha tenido Colombia
y que ya completa 30 afios sin solucién, afectando las relaciones entre los dos paises. El
conflicto de la delimitacién maritima entre Colombia y Venezuela en el Golfo de Venezuela
sigue pendiente y es asi como el problema se sobrepone en asuntos tan importantes a largo
plazo como el manejo de los espacios costeros y maritimos y el acertado manejo de los
recursos del mar (Sandner, Ratter, & Sahr, 1997).

Como consecuencia de la guerra interna contra los grupos ilegales, Colombia ha tenido
varios conflictos con sus vecinos que lo acusan de violar su soberania (Ecuador, Venezuela 'y
Per0), y aunque han sido resueltos mediante las vias diplomaticas han causado dafios
temporales en las relaciones.

Contrabalance de intereses

Segun informe del Ministerio de Comercio Exterior, en 2015 las exportaciones a paises
con acuerdos comerciales representaron el 67.1% del total de las exportaciones Colombianas,
mientras que en el afio 2000 dicha participacion era de 18.4%. Estas exportaciones son
lideradas por Estados Unidos, Unidn Europea y la CAN, hacia donde se dirigieron el 77.6%
del total de esas exportaciones. En este sentido, fortalecer los lazos comerciales es una de las
prioridades de Colombia en aras de continuar con el crecimiento de sus exportaciones en los
préximos afios. La participacion de Colombia en la OEA y UNASUR ha permitido ejercer
liderazgo en temas de cooperacion y entendimiento entre los paises de la region.

Conservacion de los enemigos

Colombia aparte de los conflictos maritimos con Nicaragua y Venezuela, y los llamados
de atenciodn de algunos paises limitrofes por violacidn de soberania a causa del conflicto

armado; tiene una buena relacién con sus vecinos y es reconocido como un pais soberano y
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que respeta la soberania de las naciones fronterizas. El incidente de mayor relevancia ha sido
con Ecuador, cuando Fuerzas Militares Colombianas a través de la Operacion Fénix dieron de
baja a alias ‘Raul Reyes’ en Sucumbios. Ecuador llevo ante la OEA el caso para que se
condenara a Colombia por violacién de la soberania, la integridad territorial y otros principios
del derecho internacional. Colombia por su parte, en aras de satisfacer un interés nacional,
viol6 normas internacionales y tuvo que rendir cuentas ante Organismos internacionales (Jost,
2012).
3.1.4 Influencia del analisis en las Cooperativas Financieras

El panorama economico y politico de Colombia se desarrolla de manera favorable y los
indicadores sociales muestran un importante avance en cuanto a mejora en las condiciones de
indices de pobreza extrema, crecimiento de la clase media y desarrollo del campo, siendo una
oportunidad de crecimiento y de emprendimiento de nuevos negocios para las pequefias
empresas y personas naturales, publico objetivo de las Cooperativas Financieras, donde la
presencia de la banca tradicional aun es baja. Por otro lado, una gran parte de la poblacion
aun no tiene acceso a servicios financieros formales, por esta razon las Cooperativas tienen la
posibilidad de incrementar la bancarizacion e inclusion financiera, mediante el aumento de la
cultura financiera de la poblacion y la creacion de productos financieros para mejorar el
acceso al crédito para las pequefias y medianas empresas (Banco Mundial, 2014).
3.2. Andlisis Competitivo del pais

La Asociacién Nacional de Empresarios de Colombia ANDI (2015) present6 en su
balance anual una calificacion satisfactoria para el crecimiento econémico de Colombia,
teniendo en cuenta los factores positivos y negativos en el entorno global. Los principales
aspectos destacados en su gestion como nacion se refieren primordialmente al impulso de
factores favorables para el pais como: a) ejecucion de proyectos de infraestructura, b) avances

en el proceso de paz, c) desarrollo de proyectos relacionados con la inversion productiva y, d)
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reconocimiento de inversionistas nacionales e internacionales a Colombia como un pais con
alto potencial para realizar inversion. Sin embargo, aunque estas acciones fueron positivas no
mejoraron ni cambiaron radicalmente la posicion competitiva del pais, lo que ha obligado a
que el Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018 del gobierno colombiano tenga como un
elemento importante mejorar el posicionamiento competitivo del pais, con base en diferentes
proyectos en diferentes sectores de la economia colombiana, pues como se expone en el
documento Bases para el Plan Nacional de Desarrollo “La infraestructura y competitividad
estratégicas son necesarias para fomentar el crecimiento, el desarrollo humano y la
integracion y conectividad entre los territorios y la nacion” (Departamento Nacional de
Planeacion, 2015, p. 7).

Porter (2015) sefialé que “el tinico concepto significativo de la competitividad a nivel
nacional es la productividad. El objetivo principal de una nacién es construir un alto nivel de
vida para sus ciudadanos” (p. 224). Asimismo, Porter (2015) considera que “la
competitividad de una nacién depende de la capacidad de su industria para innovar y
mejorar” (p. 219). En Colombia, alrededor del sector financiero como motor de la economia,
se han desarrollado personas, proveedores y empresas, no solamente por el hecho de acudir al
sistema financiero y lograr acceso al crédito para apalancar sus proyectos y operaciones, sino
porque las exigencias en servicio, altos estandares e innovacion han obligado a que se genere
mano de obra calificada y proveedores con la capacidad de atender las exigencias del
mercado. Las cooperativas financieras, en este caso se han visto beneficiadas dado que al
estar en el mismo sector pueden acceder a los mismos factores que la industria ha
desarrollado durante afios.

El desarrollo de diferentes factores, no solamente los directos sino los que en su conjunto
soportan el desarrollo de pais, son medidos a través del Indice de Competitividad Global

(ICG), cuyos resultados demuestran que para el periodo de afios comprendido entre el 2010 y
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2014, Colombia pas6 del puesto 68 entre 139 paises al puesto 66 entre 144 paises. La realidad
es que hoy Colombia ocupa el septimo lugar dentro del total de paises de esta area geografica
(Consejo Privado de Competitividad, 2015). De acuerdo con el documento Balance 2015 y
Perspectivas 2016 de la ANDI (2015) Colombia enfrenta actualmente situaciones
apremiantes que merecen toda la concentracion de esfuerzos para hacer frente a dificultades
como el desplome de los precios del petréleo, el cierre de la frontera con Venezuela, el
fendmeno del nifio, las restricciones de exportacion hacia Ecuador y las restricciones creadas
recientemente en cuanto a reforma tributaria interna en el pais.

3.2.1 Condiciones de los factores

Porter (2015) expone que “las naciones triunfan en sectores en los que son especialmente
buenas en la creacion de factores” (p. 238); en el caso de Colombia es importante analizar los
elementos que propone Porter y que influirian en su capacidad para competir. De la misma
manera, Porter (2015) afirma que “las desventajas selectivas en los factores mas elementales
pueden espolear a una empresa para innovar y mejorar” (p. 238) y claramente en Colombia,
una nacion que por naturaleza ha sido reconocida por sus recursos naturales y la importancia
que tradicionalmente ha tenido el sector primario en la economia, pensar en un sector
financiero competitivo y a la altura de las tendencias mundiales, hace unos afios podria
parecer un suefio; sin embargo hoy es una realidad y en esta evolucién también han sido
participes las cooperativas financieras que a priori, podrian parecer un sector que no
requeriria mayores desarrollos en servicio y en tecnologia.

En referencia a la disponibilidad de los recursos humanos, es importante tener en cuenta
que Colombia cuenta con una importante participacion de profesionales afines al sector
financiero; de acuerdo con el Ministerio de Educacién Nacional (2016), el 36.5% de los
profesionales egresados en el 2013 obtuvieron los titulos de Economia, Administracion,

Contaduria y Afines, tendencia creciente si se tiene en cuenta que en el 2006 esta area de
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conocimiento tenia una participacion del 30.4%. En contraposicion, el nimero de egresados
que afio a afio entran al mercado laboral genera una sobreoferta de profesionales calificados y
gue mas que impactar los niveles de desempleo, puede impactar los niveles de subempleo. De
acuerdo con Fedesarrollo (2015), las tasas de subempleo mostraron un leve incremento entre
enero y agosto de 2015, que de acuerdo con el estudio “sugiere que la percepcion de los
trabajadores sobre sus condiciones laborales actuales ha dejado de mejorar” (p. 5).
Adicionalmente, se puede ver en el estudio que en el periodo enero-agosto 2015 uno de los
sectores que menos ha contribuido al crecimiento del empleo es el de Intermediacion
Financiera, con un 0.03% por encima Unicamente del sector de electricidad gas y agua y el

sector de explotacion, minas y canteras (ver Figura 10).

Servicios comunales, sociales
¥ personales

Actividades inmobiliarias,
empresariales y de alquiler

Intermediacion financiera

Transporte, al macenamiento
¥ COmunicaciones

Comercio, hoteles y
restaurantes

Construccion
Electricidad gas v agua

Industria manufacturera

Explotacion minas y canteras

Agricultura, pesca, ganaderia,
caza y silvicultura

-0.3 0,1 0,1 03 0.5 0.7 09

Puntos porcentuales, pps

Figura 10. Contribucion sectorial al crecimiento del empleo total. Enero - Julio 2015
Fuente: tomado de (Fedesarrollo, 2015, p. 10)

Es importante tener en cuenta que segun Fedesarrollo (2015), el sector de intermediacion
financiera tan solo participa en un 1.3% en la generacion total de empleo en Colombia, de
acuerdo a cifras con corte a diciembre de 2014; una participacion bastante baja teniendo en
cuenta que las carreras afines al sector financiero, como se vio anteriormente, presentan una

tendencia cada vez mayor. Si bien todas las personas egresadas de carreras relacionadas con
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Administracion, Economia y Contaduria no necesariamente buscan emplearse Unicamente en
el sector financiero, si es un sector atractivo para muchos egresados de esta disciplina.
Adicionalmente, el sector cada vez esta optimizando parte de sus procesos y acude a la banca
electronica como una alternativa para facilitar las operaciones que hacen sus clientes y que
implican un menor uso de plataformas de servicio de atencion directa. Esto explica también
el bajo aporte que ha hecho este sector al crecimiento del empleo. Se puede inferir con base
en la informacion del sector financiero, que el sector cooperativo tiene a su disposicion
profesionales calificados, y por ser un sector de baja oferta laboral puede vincular a los
mejores y a un bajo costo laboral, dada la sobreoferta profesional que se infiere se da, por la
tasa de subempleo registrada.

El Reporte de Competitividad Global 2015-2016 (2016) presenta la situacion de Colombia
en uno de los pilares analizados denominado: Mejoradores de la Eficiencia, el cual dentro de
los diferentes factores analiza la posicion del pais en educacidn y capacitacion. En este factor
especificamente Colombia esta ubicada en el puesto 70 con una calificacion de 4.3/7.0
(World Economic Forum , 2015); disminuyendo en comparacion con el reporte del afio 2014-
2015 donde se ubicaba en el puesto 69 con una calificacién de 4.4/7.0. Otro de los pilares
que analiza el estudio es el de Factores de Innovacion y Sofisticacion en el que Colombia se
ubica en el puesto 61 con una calificacion de 3.7; aqui si se present6 una leve mejora con
respecto al estudio anterior en el que Colombia estaba ubicada en el puesto 64 con una
calificacién de 3.6. Los resultados mencionados reflejan que a pesar de hacer algunos
esfuerzos en temas como educacion y eficiencia se requiere una mayor atencién, no
solamente para mejorar en el escalafon sino en la calificacion resultante del analisis que esta
bastante por debajo de la escala superior.

En cuanto a infraestructura, el Reporte de Competitividad Global 2015-2016 ubica a

Colombia en el puesto 84, que corresponde a la misma posicion del estudio anterior. El Plan
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Nacional de Desarrollo 2014-2018, con el fin de disminuir las brechas de infraestructura,
entre sus diferentes planes contempla el programa de cuarta generacion de concesiones, que
de acuerdo con el documento “le permitira al pais desarrollarse aceleradamente y ser mas
competitivo para enfrentar los retos del comercio global” (Departamento Nacional de
Planeacion, 2015, p. 124). Adicionalmente, otros modos de transporte también se veran
impactados, tal es el caso de la consolidacion de los corredores de transporte multimodal,
como férreo, fluvial, aéreo; e impactara la infraestructura para la transformacion del campo y
la consolidacién de la paz que se apoyara en el desarrollo de vias terciarias y plataformas
logisticas rurales. Estos programas deberian aportar positivamente no solo a la mejora en el
ranking de competitividad, sino impactar positivamente la infraestructura en el pais con el fin
de hacer mas eficiente los medios de transporte entre las zonas de produccion y los centros
urbanos, asi como la conectividad entre los puertos con las ciudades y los centros de
produccion.

Otro de los pilares que analiza el Reporte de Competitividad Global 2015-2016, es el de
las Instituciones que en el documento se definen como la eficiencia y comportamiento de los
grupos de interés, publicos y privados. Este pilar surge de la crisis financiera del 2007 —
2008 en donde se considerd que se deben destacar estandares contables y de reporte, asi como
la transparencia para prevenir el fraude y malas administraciones en procura de conseguir
buen gobierno corporativo y mantener la confianza de inversionistas y consumidores. El pilar
en mencidn es uno en los que peor calificacion tiene Colombia con respecto al ranking, pues
se ubica en el puesto 114/140, descendiendo con respecto al reporte 2014-2015 donde se
ubicaba en el puesto 111. Este es un indicador que refleja lo fragil de la institucionalidad y la
baja confianza que puede tener el pais en esta materia. Las instituciones en Colombia
requieren tener mucha mas confianza y sobre todo apoyar el desarrollo del pais, la inversion

extranjera y soportar muchas de las tareas que el gobierno nacional tiene y que con un pilar
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tan fragil, pueden tender a no llegar a un término lo suficientemente fuerte para que
apalanque el desarrollo y la competitividad del pais.

El V Informe Nacional de biodiversidad del Programa de Desarrollo de las Naciones
Unidas del afio 2014 presenta informacion relacionada con los recursos naturales en
Colombia. En el informe se especifica que “el pais ocupa el 0,22% de la superficie terrestre y
alberga més del 10% de las conocidas actualmente” (PNUD, 2014, p. 38); esta biodiversidad,
de acuerdo con el informe “ha catalogado a Colombia dentro del grupo de 14 paises que
alberga mayor indice de biodiversidad en la tierra” (PNUD, 2014, p. 38). Adicionalmente, de
acuerdo con el reporte “la interaccion Andes- Amazonas determina no solo la riqueza en
términos hidro-ecoldgicos y de biodiversidad de las dos regiones, sino que genera
incertidumbre sobre el manejo del territorio por la imposibilidad de anticipar de manera
precisa la dinamica climatica” (PNUD, 2014, p. 4). La anterior es una descripcion muy
general de la situacién de Colombia en cuanto a recursos naturales y el impacto que tienen la
Cordillera de los Andes y la Amazonia en el desarrollo de las diferentes actividades
productivas del pais.

Por otro lado, es ampliamente conocido el impacto que sobre el medio ambiente tienen
actividades productivas como la agricultura, la ganaderia expansiva y la mineria, y por otro
lado la urbanizacion y motorizacion (Departamento Nacional de Planeacion, 2015). El Plan
Nacional de Desarrollo, dentro del capitulo sobre la estrategia transversal de crecimiento
verde, expone el impacto del crecimiento econdmico del pais y desde el punto de vista
ambiental hace referencia a que este posiblemente no sea sostenible. Contrario a lo
presentado anteriormente, la generacion de energia eléctrica se hace a través de plantas
hidraulicas; de acuerdo con el documento es el principal factor que determina que Colombia
ocupe el cuarto lugar de 129, en el ranking de sostenibilidad ambiental del World Energy

Council. A su vez, el 31% de la electricidad proviene de plantas térmicas y el 4.5% de fuentes
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no convencionales de energia. Esta composicion de la matriz energética colombiana
demuestra que tal como sucedio en el primer semestre del 2016 con la agudizacion del
fendmeno del nifio, se utilizan en mayor medida las térmicas en la generacion de energia; y
segun el documento Bases del Plan Nacional de Desarrollo se genera un aumento de gases de
Efecto Invernadero.

El reto para Colombia en materia ambiental es trabajar en pro de la sostenibilidad, reducir
la deforestacion, evitar la degradacién de los ecosistemas, y poder reaccionar ante eventuales
cambios climaticos y su impacto en el medio ambiente. Es por esto que el Plan Nacional de
Desarrollo tiene tres objetivos principales en materia de crecimiento verde. El primero,
avanzar en un crecimiento sostenible y bajo en carbono; el segundo, proteger y asegurar el
uso sostenible del capital natural y mejorar la calidad ambiental; y el tercero, lograr un
crecimiento resiliente y reducir la vulnerabilidad frente a los riesgos de desastres y al cambio
climatico. Si bien, afios de deforestacion y abandono estatal en temas relacionados con el
medio ambiente no se pueden recuperar en un cuatrienio, las tendencias globales obligan a
que paises como Colombia presten mayor atencion no solamente en programas, sino en la
generacion de politicas y normativas que incentiven el uso de energias limpias y penalicen el
mal uso de los recursos naturales.

3.2.2 Condiciones de la demanda

Al evaluar las condiciones de la demanda es importante tener en cuenta que hace
referencia a “la naturaleza y sofisticacion de las necesidades de los clientes locales” (Porter,
2015, p. 123). Estas necesidades claramente identificadas son las que permiten definir el
potencial de la demanda que eventualmente puede favorecer las condiciones del mercado. De
acuerdo con Porter (2008) se deben considerar tres atributos principales: la sofisticacion de la
demanda local, los estandares regulatorios existentes y las necesidades locales inusuales que

pueden ser satisfechos. A la luz de este enfoque tedrico es importante determinar las
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condiciones que impactan en la demanda en el sector financiero, en el cual las Cooperativas
Financieras en Colombia se desenvuelven. La demanda del sector financiero colombiano se
puede dimensionar desde dos perspectivas: el aumento del nimero de bancos que responden
a una demanda y por otro lado el crecimiento de los usuarios de servicios financieros.

Con respecto al primero, Asobancaria (2016) hace referencia al crecimiento de los
establecimientos bancarios pasando de 18 bancos registrados en la Superintendencia
Financiera de Colombia en el afio 2008 a 25 al cierre del afio 2015, de las cuales, segun
Asobancaria, varias de las entidades entrantes tienen como nicho el microcrédito, la banca
personal y las pymes. En paralelo al crecimiento de entidades bancarias, es importante
entender la dinamica frente a los clientes, pues los niveles de bancarizacion vienen en
continuo crecimiento como se refleja en el Indicador de Bancarizacion que en el afio 2007 era
55% y en el 2012 era del 67% (ver Tabla 4). Estos dos componentes son sin duda un reflejo
de la dinamica del sector Bancario, el referente del sector financiero en el cual se

desenvuelven las Cooperativas Financieras.

Tabla 3.

Bancarizacién en Colombia 2007 - 2012

Personas con al

~ L menos un Indica_dor _d,e
Afo Poblacién adulta bancarizacion
producto
financiero
2007 28.100.679 15.514.127 55%
2008 28.665.007 15.921.080 56%
2009 29.243.976 16.762.956 57%
2010 29.834.750 18.558.773 62%
2011 30.423.847 19.744.908 65%
2012 31.006.092 20.827.472 67%

Fuente: adaptado de (Cano, Esguerra, Garcia, Rueda, & Velasco, 2014)
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Uno de los elementos que puede fortalecer la demanda de servicios financieros es el

programa del gobierno colombiano a través de Bancoldex, que tiene como objetivo:
Promover el acceso a servicios financieros a familias en pobreza, hogares no
bancarizados, microempresarios y pequefia empresa. Se enmarca dentro de la politica
de largo plazo del Gobierno Nacional, dirigida a lograr el acceso a servicios financieros
para la poblacion de bajos ingresos con el fin de reducir la pobreza, promover la
igualdad social y estimular el desarrollo econémico en Colombia. (Banca de las
oportunidades, 2016, parr. 1)

El incremento en nimero de entidades bancarias responde a un crecimiento de la demanda
de servicios financieros, uno de los grandes elementos que definitivamente impacta en la
demanda de las cooperativas financieras; pues al tener el gobierno un interés en lograr una
mayor bancarizacion, las cooperativas financieras realmente pueden cubrir esa brecha de
crecimiento de los niveles de bancarizacién y el interés del Gobierno por ampliar el numero
de personas vinculadas al sector financiero. EI Ministro de Hacienda Mauricio Cardenas
Santamaria, en entrevista para el boletin 39 de Fogacoop (2013) asegurd que “hay una
politica de estado dirigida a bancarizar a mas colombianos (...) con acciones de corto,
mediano y largo plazo, que busca mediante la vinculacién al sistema financiero generar
bienestar y desarrollo” (p. 8). Adicionalmente, el Ministro Cardenas en respuesta a la
pregunta sobre el rol de las cooperativas en el programa de bancarizacion del gobierno
colombiano, asegurd que “estas instituciones permiten que el nivel de bancarizacion del pais
aumente y llegue a mas personas en el territorio nacional” (p. 9). Afirmacion que demuestra
la relevancia de las cooperativas para lograr una mayor participacion de las personas en el

sector financiero colombiano.
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3.2.3 Estrategia, estructuray rivalidad de las empresas

Porter (2006) presenta este cuadrante como “las reglas e incentivos que rigen a la
competencia” (p. 6); y analiza diferentes elementos que se deben tener en cuenta como la
competencia local justa y abierta. Puntualmente para el sector financiero Bardey, Becerra, &
Cabrera (2012) en su analisis economico de la normativa de libre competencia en Colombia
para Fedesarrollo, en el aparte relacionado con el sector financiero consideran:

Desde el punto de vista estatico de la economia, se define como un sector terciario o de
servicios mientras que, desde el punto de vista dindmico, es el circuito a través del cual
se captan, movilizan y asignan los recursos financieros con los que se hace posible la
produccidn, distribucion y consumo de bienes. (p. 126)

En el documento se expone que es un sector intensamente regulado y que tiene como
finalidades el manejo del ahorro en condiciones de seguridad suficientes para el ahorrador, el
impacto de la administracion de ese ahorro en la generacion de renta y riqueza y su papel
como soporte de la politica monetaria de los paises.

Es importante tener en cuenta que de acuerdo a la informacion presentada por
Fedesarrollo, el sector bancario colombiano “ha presentado una estructura de competencia
monopolistica de libre entrada durante el periodo 1995-2010, aungque comparado con paises
como México y Chile, se encuentra por debajo de esos niveles” (Bardey, Becerra, & Cabrera,
2012, p. 12). A pesar de esta informacion, el documento hace énfasis en que las autoridades
han hecho esfuerzos para dar mayor informacién a los consumidores financieros, lo que
implicaria que el consumidor cada vez tome mejores decisiones con base en informacion
publica y abierta. El tener a disposicion la informacidn relacionada con tasas de captacién y
colocacion favorece directamente a las cooperativas financieras, pues estas participan en un
mercado que tradicionalmente ha estado dominado por los grandes bancos y aparecen estas

entidades con tasas mas favorables, por lo menos en colocacion.
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Por otro lado, el documento en mencién de Bardey, Becerra, & Cabrera (2012) hace
referencia:

Al efecto de todas las medidas adoptadas dentro de la apertura de servicios financieros
que facilité la entrada de nuevos intermediarios y que se vio acompariada a través de los
afios de una politica de inversion extranjera mas flexible, que se ha materializado
incluso en Tratados de Libre Comercio con paises y regiones de la mayor importancia.
(p. 117)

A pesar de que los grandes grupos econdmicos han tenido injerencia en el sector
financiero, se puede evidenciar por el nimero de entidades que aumentan afio a afio y la
diversificacion asociada en diferentes servicios financieros, que realmente es un sector que no
cierra oportunidades a nuevos actores y que permite la entrada de nuevos para cubrir las
necesidades del sector financiero.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

Porter (2015) presenta el elemento de sectores relacionados y de apoyo. Este elemento
tiene que ver con la competitividad internacional de los proveedores y hace referencia a que
“las empresas tienen la oportunidad de influir en los esfuerzos técnicos de sus proveedores y
pueden servir de lugares de ensayo para la labor de 1+D, acelerando el ritmo de innovacion”
(p. 242). Los altos estandares del sector financiero colombiano estan soportados
principalmente en sus proveedores de servicios tecnoldgicos, empresariales y del
conocimiento. Estos han logrado consolidarse como el sector de tercerizacidn de procesos de
negocio, y de acuerdo con el Informe de Sostenibilidad para el sector del afio 2012: “ha
demostrado en poco tiempo la capacidad de ofrecer soluciones innovadoras y eficientes a
otros sectores y de brindar oportunidades laborales a diferentes grupos poblacionales”
(Programa de Transformacion Productiva, 2012, p. 13). Este grupo de empresas tiene dentro

de los diferentes frentes de trabajo la internacionalizacion de las compaiiias, y ha desarrollado
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planes para realizar misiones comerciales al exterior, alianzas internacionales, impulso a
procesos de certificacion de calidad, asi como la participacion en premios internacionales
como el premio LATAM que busca reconocer a las mejores organizaciones para la
interaccion con clientes.

El sector de servicios tercerizados de acuerdo con el Programa de Transformacion
Productiva (2012), busca fortalecerse como un competidor en el contexto internacional, para
esto considera como factores de éxito “el dominio de la tecnologia, la inteligencia de
mercados y la acreditacion de certificaciones internacionales de las empresas”™ (p. 46). Estos
procesos de alto nivel le han permitido a la industria posicionarse a nivel internacional; la
cual, entre 2010 y 2012 tuvo un crecimiento en las exportaciones del 77%. Los principales
destinos de las exportaciones son Espafia y Argentina con un 38, 65% y 18,85%,
respectivamente; y tiene presencia en México, Estados unidos, Puerto Rico, Canada, Ecuador,
Venezuela, Chile y Perd. Esto demuestra el gran potencial que tiene este sector que ha
logrado desarrollarse internamente y también traspasar las fronteras. Este crecimiento
también esta apalancado en la Inversion Extranjera Directa que ha recibido el sector, pues de
acuerdo con Proexport es uno de los sectores que mas ha recibido inversién extranjera
durante el afio 2012.

Este crecimiento demuestra el potencial que tiene este sector de servicios el cual es un
aliado para las entidades financieras y para las cooperativas financieras; pues muchos de sus
procesos estan soportados en los servicios que prestan este tipo de empresas. Este sector, que
ha logrado tener presencia internacional, les permite atraer los mejores estandares para la
industria local y por ende impactar positivamente en las empresas a las que prestan sus
servicios en Colombia. Es entonces un sector organizado, con un crecimiento sostenido, con

una proyeccién nacional e internacional y que como gremio esta demostrando la importancia
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y el rol clave dentro de diferentes industrias y sobre todo, para el caso de estudio, la industria
financiera que soporta gran parte de sus operaciones en este tipo de empresas.
3.2.5 Influencia del anélisis en las Cooperativas Financieras

En la actualidad Colombia esta posicionada como un pais en donde el desarrollo del sector
financiero esta alcanzando niveles importantes de crecimiento y competitividad. Para las
cooperativas financieras este nivel de competitividad esta soportado principalmente en el
interés del gobierno colombiano de aumentar los niveles de bancarizacion. De la misma
forma, la normatividad y la regulacion para desarrollar competencia en el pais en este sector
también es favorable pese a que hay un dominio de los grupos financieros tradicionales;
dominio que no ha impedido el surgimiento de alternativas para los diferentes grupos
poblacionales interesados en ingresar al mercado financiero que tienen mayor informacion
para tomar decisiones.

Es importante resaltar que todo el desarrollo mencionado esta fundamentado en una oferta
de servicios a la que pueden acceder las cooperativas y que impactara directamente en sus
clientes y en el servicio que ofrecen. Tal es el caso de las empresas que prestan servicios
tercerizados y que soportan la tecnologia, el servicio al cliente, el telemercadeo, las ventas, la
asesoria legal, entre otros; empresas que estan logrando un posicionamiento nacional e
internacional, lo que a su vez garantiza que los servicios que prestan realmente pueden
satisfacer en un alto grado las expectativas y necesidades de las cooperativas financieras en
desarrollo de su negocio.

3.3. Analisis del Entorno PESTE
3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

Las Cooperativas financieras estan cobijadas por la normatividad legal vigente; definidas

como establecimientos de crédito sometidas al control, inspeccion y vigilancia de la

Superintendencia Bancaria. De conformidad con lo dispuesto por la Ley 79 de 1988:
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Las entidades del sector cooperativo podran organizar, bajo la naturaleza juridica
cooperativa, instituciones financieras en sus diversas modalidades que se regiran por las
disposiciones propias de éstas, en concordancia con las del régimen cooperativo. Su
constitucion se sujetara a las normas generales de las respectivas instituciones
financieras y quedaran sometidas integralmente al control y vigilancia de la
Superintendencia Bancaria. (Ley 79, 1988, Art. 98)

El marco de regulacion y competencia planteado se recoge en el articulo 215 del Estatuto
Organico del Sistema Financiero, donde define que las Cooperativas estan sometidas a la
inspeccion y vigilancia de la superintendencia financiera y su actividad debe ser desarrollada
en concordancia con la legislacion cooperativa. Las Cooperativas financieras en
consecuencia, comparten la misma naturaleza de las demas entidades del sector de la
economia solidaria, sobre el cual la Corte Constitucional indicé lo siguiente:

Las cooperativas son asociaciones de trabajadores y usuarios, cuyo objeto social esta en
la produccion de bienes y servicios que les permita satisfacer no sélo sus necesidades
sino los de la comunidad en general, y, en las cuales, el &nimo de lucro no esta presente.
(Como se citd en Superintendencia Financiera de Colombia, 2000a, parr. 12)

En lo que se refiere al concepto sin &nimo de lucro, este sigue vigente para las
Cooperativas pero se ha ido adecuando a las necesidades del sistema y de los asociados, en su
condicion de empresa sostenible a largo plazo. EI manejo de excedentes por parte de las
cooperativas debe solamente regirse por conceptos de sostenibilidad con principios y formas
propias de organizacion, adecuando sus conceptos basicos a las exigencias del entorno en el
orden politico, econémico, social, técnico y tecnoldgico. En 2006 Colombia adopt6 la politica
de inclusion financiera llamada Banca de las Oportunidades, introduciendo reformas
regulatorias para facilitar la preparacion de productos de crédito especializados ajustadas a las

necesidades de la poblacion de menores ingresos; incentivando a las instituciones a invertir
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importantes recursos operativos, humanos y financieros para llevar los servicios financieros a
la poblacion tradicionalmente excluida del sistema financiero (Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico, 2016).
La politica se ha venido fortaleciendo a través del Plan Nacional de Desarrollo, como
una accién de largo plazo dirigida a crear las condiciones necesarias para facilitar el
acceso y uso de servicios financieros integrales, fortaleciendo la institucionalidad de
Banca de Oportunidades, adoptando una meta concreta de inclusién y adicionando
medidas para garantizar la oferta en regiones apartadas, disefiando productos adecuados
para los diferentes segmentos poblacionales, y promoviendo la educacién econémica y
financiera. (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2016, p. 5)
3.3.2 Fuerzas econdmicas y financieras (E)

De acuerdo con el Banco Mundial, la inclusion financiera tiene una correlacion directa
con el crecimiento y desarrollo econémico, y ademas contribuye a la reduccion de la pobreza.
Colombia ha trabajado en los ultimos afios en la masificacion de los servicios financieros con
la adopcion de la politica de inclusion financiera: Banca de las Oportunidades.

Buscando crear las condiciones necesarias para el acceso a todos los servicios
financieros para personas de bajos recursos y pequefias empresas, en las zonas
apartadas del pais y poblaciones pequefias, mediante iniciativas para ampliar la
cobertura geografica regional y crear productos de ahorro simplificados con menores
costos y requisitos de acceso. Mediante la diferenciacién del limite maximo de la tasa
de interés del microcrédito se amplia y mejora el otorgamiento del crédito y se
implementan medidas regulatorias para promover el desarrollo del factoring.
(Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2016, p. 4)

Segun un articulo del Diario la Republica escrito por De la Rosa (2015) “las

Cooperativas Financieras impulsan la inclusion financiera en Colombia” (parr.1).
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Jorge Leal, representante legal de Confecoop, afirmo que el principal reto de las
cooperativas es el de hacer una diferenciacion en el servicio mas que entrar en una
competencia con la banca tradicional. De acuerdo con los expertos, la relacion de
solvencia de las cooperativas financieras se redujo a nueve por ciento, por lo que
afirman que asi podran apalancar mas recursos y multiplicarlos para dar un crédito
mayor. Mauricio Cardenas Santamaria, ministro de Hacienda y Crédito Pdblico, resaltd
ese cambio, pues antes la relacién de solvencia de las cooperativas era entre el 12 por
ciento hasta 30 por ciento, es decir algunas de estas entidades debian tener $30 en
patrimonio para poder prestar $100. (De la Rosa, 2015, parr. 3-5)

Por su parte, Fabio Hernandez consultor independiente afirmé que las cooperativas con
actividad crediticia tienen un rol fundamental en la inclusién financiera, pues por su
modelo econdmico y social muestran una propuesta de financiamiento a todos los
sectores, en especial los populares y vulnerables. (De la Rosa, 2015, parr. 9)

Para diciembre del 2013, segun cifras de Asobancaria (2014) 20.5 millones de personas
tenian al menos un producto financiero, lo que representa el 71,5% de la poblacién adulta; sin
embargo solo 6.6 millones tenian acceso a crédito de consumo. En el caso particular del
microcrédito, los limites a tasas de interés eran un obstaculo importante para su desarrollo,
pues no permitian la recuperacion de los costos operativos en que deben incurrir las entidades
financieras al originar este de tipo de préstamos; por esta razon la Superintendencia Bancaria
implemento la certificacion del interés bancario corriente por modalidad, separando el

microcrédito del crédito de consumo y ordinario.
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Figura 11. Namero de personas con Microcrédito 2008-2014

Fuente: tomado de (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2016, p. 11)
El nimero de entidades con modelos especializados en microcrédito ha crecido de
forma importante, antes del 2005 este mercado se caracterizaba por estar atendido
especialmente por ONG, y actualmente hay varios Bancos y Cooperativas Financieras y
compafiias de financiamiento con programas de microcrédito especializados. Por otra
parte, con el fin ultimo de lograr mayores indicadores de uso de los productos
financieros, en los Gltimos afios el Gobierno ha promovido la categoria de crédito de
consumo de bajo monto, por un monto maximo de 2 SMLMV, un plazo de hasta 36
meses y sin necesidad de constituir garantias. (Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico, 2016, p. 11-12)

El acceso a financiacion por parte de las Pymes es bajo, debido a las restricciones en el
sistema, tramites, requisitos y costos de otorgamiento. Segun ANIF, sélo la mitad de las
pymes solicitan crédito; el factoring, otra alternativa de financiacion de las pymes, también
sigue siendo baja a pesar de los cambios en la reglamentacion, tan solo el 3% de las pymes
recurren a este tipo de financiacion (como se cité en Ministerio de Hacienda y Crédito

Pablico, 2016). Como parte del desarrollo del factoring, se creo el Registro de Facturas
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Electrdnicas en el cual se pueden incorporar las facturas que sean consideradas titulo valor
que circulen en el territorio nacional y se estan buscando mecanismos para capacitar a los
microempresarios en las bondades del uso del factoring como mecanismo de crédito; la
utilizacion de este mecanismo es baja comparada frente a otros paises de la region (Ministerio

de Hacienda y Crédito Publico, 2016).

BOLIVIA 1 35
URUGUAY 65
COSTARICA 130
PANAMA | 816
ARGENTINA | 964
CANADA I 6399
COLOMBIA __ 7.972
PERU 7— 9.196
CHILE I 25728
MEXICO I 21.613

BRAZIL I 35/546

EE.UU * 94.339

Figura 12. Facturacion Factoring, 2013.

Fuente: tomado de (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2016, p. 15)

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

Lograr un 100% de cobertura geogréafica del sistema financiero fue una de las primeras
prioridades bajo la politica de Banca de las Oportunidades. Sin el Banco Agrario, la presencia
bancaria era tan solo del 25% y con el Banco Agrario 71%. Con la implementacion de los
contratos de corresponsalia con terceros no financieros, como supermercados y droguerias,
para prestar servicios financieros, figura conocida como corresponsales no bancarios, se logro
un significativo avance, logrando una cobertura del 100% en marzo del 2015 (Ministerio de

Hacienda y Crédito Publico, 2016). La Figura 13 presenta esta tendencia.
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Figura 13. Cobertura geografica del sistema financiero: 2006-2015* (Numero de municipios
por tipo de cobertura)

Fuente: tomado de (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2016, p. 6)

Programas como familias en accién que subsidia a las personas de menores ingresos con
un monto mensual, junto con otros programas sociales dirigidos a jévenes y victimas del
conflicto armado; se giraran a través de cuentas de ahorro. Estas acciones tuvieron un
impacto directo en la inclusion financiera, “con lo cual el porcentaje de la poblacion adulta
con al menos un producto financiero paso del 55% en el 2007 al 76,3% en el 2015~

(Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2016, p. 8).
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Figura 14. Indicador de Inclusién Financiera: 2006 — 2014

Fuente: tomado de (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2016, p. 8)
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Otro factor importante de la bancarizacion que se esta generando en el pais es la creacion
de una historia crediticia para muchas personas que antes no tenian acceso al sistema, hecho
que facilitara la asignacion de otros productos financieros. Es importante seguir generando
un panorama favorable que logre ir permeando en la cultura propia del colombiano de clase
baja y adulto mayor, que prefiere tener el dinero en el bolsillo y no recurrir al sistema
financiero. En este sentido, el gobierno ha trabajado en adecuar mecanismos de ahorro y
proteccidn para la vejez con “un esquema de ahorro sobre el cual el Gobierno Nacional
entrega un subsidio del 20% adicional a lo ahorrado y como incentivo adicional el ahorrador
recibe un microseguro de vida e invalidez” (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2016,
p. 20). También es necesario establecer programas de educacion financiera que cambien en el

mediano plazo los bajos niveles de Colombia, comparado con otros paises emergentes.
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Figura 15. Porcentaje de adultos que hace planeacion financiera 2013

Fuente: tomado de (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2016)

3.3.4 Fuerzas tecnologicas y cientificas (T)

El desarrollo tecnoldgico y de comunicaciones seguras es clave para la diversificacion y
expansion de la banca a zonas alejadas del pais, el uso de la banca mdvil y otras innovaciones
tecnoldgicas debe seguir desarrollandose principalmente en areas remotas donde las
sucursales fisicas resultan muy costosas. El reto del aprovechamiento de tecnologia y de

redes alternativas mas livianas y menos costosas que las de sistema financiero tradicional, es
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crucial para alcanzar este objetivo; tal es el caso de los corresponsales bancarios. “Sin
embargo, hoy se mantiene una fuerte concentracion en operaciones de recaudo y pagos; es
importante seguir promoviendo la masificacion de este canal, especialmente para
transferencias, giros y productos de ahorro y crédito sobre todo en las zonas rurales”
(Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2016, p. 7). La formalizacion financiera del
comercio es necesaria para fortalecer el uso de pagos electronicos y recaudos publicos, “si
bien las oficinas bancarias son el canal que permite la prestacion de todos los servicios
financieros, para los municipios que solo cuentan con otros canales como un CB, la
realizacion de pagos esta limitado” (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2016, p. 27).
3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

De acuerdo al andlisis del Banco Mundial, Colombia se enfrenta a grandes desafios
medioambientales como resultado de la alta contaminacion del aire y del agua, producto de
un crecimiento sin una planeacién adecuada del cuidado del medio ambiente. La expansion
de algunos cultivos y la explotacién de minerales han causado degradacion de los bosques en
las zonas rurales y han favorecido el cambio climéatico. Como parte del proceso de adhesion a
la OCDE, Colombia ha firmado la declaracion de crecimiento verde y ha asumido el
compromiso de tomar medidas importantes para fortalecer la gestion ambiental (Banco
Mundial, 2014).

Es importante tener en cuenta que la gestion adecuada y sostenible de los recursos es
primordial para enfrentar los retos de modernizacion del campo, exportacion de materias
primas y ampliacién de la infraestructura vial que tiene Colombia. El equilibrio entre
desarrollo y cuidado del medio ambiente deben ser prioridad para el gobierno, instituciones y
personas. En este sentido, el adecuado manejo y control de los titulos mineros y permisos de
exploracién deben estar ajustados al cuidado medioambiental, con sistemas de control mas

robustos y agencias ambientales que aseguren el cumplimiento de las regulaciones.
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3.4 Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)
Tabla 4.

Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes de éxito
Oportunidades
1 Crecimiento del ingreso per capita. 0,05 3 0,15

Interés del gobierno nacional para ampliar los niveles de
bancarizacion en el pais.

Reduccidn de los indices de pobreza en los ultimos 10
afios que favorecen la bancarizacion.

4 Ampliacion de la regulacién para factoring. 0,07 3 0,21
Disminucion del margen de relacion de solvencia

Peso Valor Ponderacién

0,08 4 0,32

0,07 3 0,21

> regulatorio del 30% al 9%. 0.12 4 0.48

6 Trgtados de L|_bre C(_)[neruo y acuerdos comerciales que 0,08 4 0,32
exigen mayor inversion para pymes.
Subtotal 0,47 1,69

Amenazas

Iniciativa por parte de asociaciones financieras de gravar

1 alas entidades financieras sin animo de lucro, 0,10 1 0,1
competencia de la banca tradicional.
Masificacion del microcrédito a través de entidades

2 financieras, ONG cooperativas y entidades de 0,10 1 0,1
financiamiento comercial.

3 Capacidad publicitaria de entidades financieras. 0,03 2 0,06
El modelo econémico capitalista del pais y el poder que

4 tiene puede ejercer presiones en detrimento del 0,10 1 0,1
cooperativismo.
Exposicidn a ser utilizadas por personas relacionadas con

5 . ) T . 0,05 2 0,1
lavado de activos y financiacion al terrorismo.
Algunos clientes se acercan solo en busca de beneficios y

6 e . 0,03 2 0,06
no con el interés de apoyar el modelo cooperativista.

v Incre[ne_nto en las tasas de interés, dada la coyuntura 0,12 1 0,12
economica.
Subtotal 0,53 0,64
Valor: 1,00 2,33

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)

Nota: 1 Responde mal. 2 Responde promedio. 3 Responde bien. 4 Responde
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3.5 Cooperativas Financieras y sus Competidores
3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores

Los principales proveedores que prestan sus servicios a empresas del sector financiero
colombiano estan agrupados en tres tipos de servicios: Servicios de Tecnologias de la
informacion (ITO), Procesos Empresariales (BPO) y Procesos del Conocimiento (KPO). En
cuanto a los servicios de Tecnologias de la informacion, las entidades financieras y en
especial las cooperativas financieras contratan el manejo de centros de datos, software como
servicio, servicios de IT prestados desde la nube o cloud computing, como los mas
importantes. En lo relacionado con Procesos empresariales (BPO), los servicios de Contact
Center, soporte al cliente, televentas y telemercadeo y cobranzas son los que pueden tener
una mayor demanda por parte de este tipo de entidades. Finalmente, en los procesos de
conocimiento (KPO) la investigacion de mercados y disefio grafico, son actividades que
normalmente no se desarrollan internamente y para las cuales se realizan tercerizaciones.

En Colombia, de acuerdo con el Programa de Transformacion Productiva (2012) esta
industria tiene una participacion del 13% en el sector de banca y Servicios. El poder de
negociacion de estos proveedores dependera del impacto en las operaciones para cambiar de
proveedor, el conocimiento adquirido y la posibilidad de encontrar sustitutos en el mercado.
Porter (2015) describe a un tipo de proveedor que podria enmarcarse en el que se describid
previamente; este es el que “no depende demasiado de la industria para obtener beneficios.
Los proveedores que sirven a muchas industrias no dudaran en extraer el maximo
rendimiento de cada una de ellas” (Porter, 2015, p. 43), y como se vio anteriormente, con una
participacion del 13% han logrado tener diversificados los sectores y reducir el poder de
negociacion de los bancos y en este caso, las cooperativas financieras. Sin embargo este

poder de negociacion dependera de diferentes factores.
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Por ejemplo, en el caso de servicios ITO el poder de negociacion es alto, no solamente por
la diversificacion ya explicada sino porque la migracion a otros sistemas puede implicar altos
costos y adicionalmente puede acarrear impactos importantes en los procesos de las
entidades. En cuanto a los procesos empresariales BPO el cual provee servicios de Contact
Center, soporte al cliente, televentas/ telemercadeo y CRM como los mas relevantes; se
puede considerar que el poder de negociacion es medio, dado que proveedores con una
infraestructura para ofrecer este tipo de servicios se pueden encontrar en el mercado y la
transicion a otro proveedor aungue traumatica, tiene una curva de aprendizaje rapida. Sin
embargo, el conocimiento transferido puede ser un costo alto para la empresa. Por otro lado,
los procesos del conocimiento KPO, dependiendo del servicio ofrecido, que para el caso de
las cooperativas de financieras estan asociadas a tercerizacion de los servicios investigacion
de mercados, servicios legales y disefio grafico como los mas relevante; se puede presentar
un poder de negociacién bajo, excepto para los servicios legales (no cobranzas) que puede ser
alto, debido al impacto y al conocimiento de la organizacion que requiere este tipo de
servicio.

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

En materia de inclusion financiera que busca mayor acceso a los servicios financieros para
la poblacion colombiana, se ha logrado, de acuerdo con el Informe de Tipificacion de la
Banca Colombiana de Asobancaria (2014), poner a disposicion de los clientes “no solo
productos tradicionales, como cuentas de ahorro y tarjetas de crédito, sino también productos
novedosos que se adaptan a las necesidades de los consumidores” (p. 209). Un estudio
realizado por RADDAR Consumar Knowlodge Group en cooperacién con Views Colombia
analizo el perfil del consumidor financiero en Colombia y destacé como los aspectos mas
relevantes en cuanto a la percepcion del cliente, “que el sistema financiero le facilita su

transaccionalidad, por medio de mecanismos de pago y acceso al crédito, sin embargo
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considera que los bancos son muy costosos en transacciones y tasas de interés” (como se citd
en Herrera, 2013, parr. 3). En el caso de las cooperativas financieras este elemento puede ser
una oportunidad, porque las tasas son menores a las del promedio del sector.

El modelo de las cooperativas financieras hace que los asociados tengan un mayor sentido
de pertenencia, sin embargo, al ser un modelo establecido con reglas claras el poder de
negociacion de los usuarios puede ser bajo, en tanto que buena parte de los vinculados a las
cooperativas tienen calidad de asociados, es decir que han logrado obtener algunos beneficios
gracias a sus ahorros, y para poder migrar a otras entidades (cooperativas o0 bancos) deberan
retirarse como asociados. En contraposicion, un cliente bancario puede no tener la obligacion
de permanecer en la entidad y tiene, no solamente alternativas en diferentes bancos o
cooperativas, sino que gracias a la figura de compra de cartera puede ser cliente facilmente
con una compra de sus obligaciones a tasas favorables. Este Gltimo elemento ha hecho que el
cliente financiero bancario no sea fiel a un solo banco, sino que pueda migrar dependiendo de
los beneficios. Como se expuso previamente, el asociado al sector cooperativo tienen
mayores restricciones para hacer esa migracion.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

El sector financiero colombiano dada su estructura plantea diferentes sustitutos para el
servicio que prestan las cooperativas financieras. Los principales sustitutos agrupados en
establecimientos de crédito son los bancos, corporaciones financieras y compafiias de
financiamiento tradicional. El sector bancario sigue siendo un sector fuerte, representando a
cierre de junio de 2016 ganancias por 7.3 billones de pesos; por su parte las compafiias de
financiamiento comercial 293 mil millones de pesos y las cooperativas financieras 44.300
millones de pesos. Esto demuestra el posicionamiento que tienen los bancos, asi como
también que dada su capacidad financiera y de influencia gubernamental pueden ser una

amenaza para las cooperativas. Como se definio en las amenazas, existe una iniciativa por
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parte de asociaciones financieras de gravar a las entidades financieras sin animo de lucro,
entre las que se encuentran las cooperativas financieras; amenaza que claramente demuestra
el temor por parte de las grandes entidades financieras de no ser competitivas por tener un
impuesto que encarece sus servicios financieros. Esta amenaza esta latente a pesar de que las
cooperativas tienen argumentos para sustentar que no se haga este cambio regulatorio, como
se evidencia en el documento Beneficios Sociales, cooperativismo e impuesto de renta en
Colombia: Una reflexion de fondo (2015) del Centro de Investigacion del Cooperativismo
Cenicoop (2015).

El hecho de que los Bancos tengan las mayores utilidades del sistema claramente refleja su
posicién dominante, adicionalmente tienen capacidad de asumir mayores riesgos y de atraer
clientes por su agresiva apuesta comercial. No solamente el posicionamiento que han tenido
es una fortaleza mayor, sino el hecho de que la mayoria pertenecen a grandes grupos
econdmicos que en cualquier momento pueden presionar la definicion de normativas en
detrimento de las cooperativas financieras, entidades mucho mas pequefias y con una poca
capacidad de influencia en el sector gobierno, como se pudo observar en la definicidn de las
debilidades de las cooperativas financieras. En este sentido, la amenaza de los sustitutos es
alta, debido a la capacidad de los bancos de aumentar su base de clientes y a la posibilidad
que tienen de promover cambios regulatorios que afectan directamente a las cooperativas
financieras.

3.5.4 Amenaza de los entrantes

La estructura del sistema financiero colombiano que contempla diferentes tipos de

entidades tiene algunas exigencias en montos de capital que pueden considerarse como una

barrera de entrada para la creacion de nuevas entidades, como se puede ver en la Tabla 6.
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Tabla 5.

Montos de capital intermediarios financieros

Ley 795 de 2003 y Ley 454 de 2008
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

56.823 59.369 62.748 67.561 68.913 71.098 73.750

Entidad

Establecimientos
bancarios

Corporaciones
financieras

Compafiias de
financiamiento 14638 15.294 16.165 17.405 17.754 18.317 19.001
comercial
Cooperativas
financieras

Cooperativas de
ahorro y crédito

Fuente: (Superintendencia de Industria y Comercio, 2012)

20.665 21591 22.820 24.571 25.063 25.858 26.823

2.444 2.550 2.698 2.901 2.901 3.065 3.170

818 854 903 971 971 1.026 1.037

Las cooperativas van surgiendo por un interés general. Sin embargo, algunas se han
fortalecido y se direccionan a actividades financieras; es por esto que la Ley 454 de 1998
consagro las alternativas para la especializacion de las cooperativas con seccion de ahorro y
crédito:

1. Escision, preferentemente para conformar otra entidad de naturaleza solidaria, en la
forma y condiciones previstas para las sociedades comerciales.

2. Transferencia, mediante cesién, de la totalidad de activos y pasivos de la
correspondiente seccion de ahorro y crédito a una cooperativa de ahorro y crédito o
a un establecimiento de crédito.

3. Creacidn de una o varias instituciones auxiliares del cooperativismo, la(s) cual(es)
tendra(n) como objetivo la prestacion de los servicios no financieros de la
cooperativa multiactiva o integral, quedando ésta, en adelante, especializada en la
actividad financiera. (Art. 45)

Se concluye que las barreras de entrada para las actividades de las cooperativas financieras

es media, debido a la normativa del sector financiero y los requerimientos de capital y
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patrimonio. Sin embargo, las cooperativas vigiladas por la Superintendencia de Economia

Solidaria se pueden conformar de acuerdo a las necesidades de un grupo especifico, por lo

que en este punto no se presentan grandes barreras para la entrada de este tipo de entidades.
3.5.5 Rivalidad de los competidores

En el sector financiero a pesar de que hay una demanda en crecimiento y un potencial
debido a las expectativas de bancarizacion, se puede hablar de una fuerte rivalidad entre los
competidores de las cooperativas financieras. Los bancos tienen una agresiva apuesta
comercial para atraer clientes, pueden competir en tasas y asumir riesgos, y poseen una
amplia oferta de productos. Las compafiias de financiamiento comercial han logrado penetrar
en el mercado con ofertas de servicios similares y con la ventaja de tener algunas, un pasado
cooperativo. Una de las grandes desventajas que tienen las compaiiias de financiamiento
comercial y los bancos, es el pago de impuesto de renta que deben hacer por Ley, y que de
acuerdo con la normatividad tributaria no aplica para las cooperativas por el caracter social y
sin animo de lucro. Esta ventaja es cuestionada por las otras entidades del sector, pues la
consideran una desventaja competitiva, entendiendo que los servicios son similares y el
objetivo final de conceder créditos se hace en todas las entidades por igual.

En términos generales esta fuerza es alta, sobre todo por la injerencia que tienen los
grandes conglomerados econdémicos que participan en el sector financiero y que pueden ver a
las cooperativas como una amenaza para el desarrollo de sus negocios a la luz de la libre
competencia e igualdad de condiciones.

3.6 Cooperativas Financieras y sus referentes

El Sistema Cooperativo de Ahorro y Crédito de Costa Rica. Se considera un referente

importante el sector cooperativo de Costa Rica, debido a que sus inicios provienen de la

expresion popular y urbana, que buscaba crear una alternativa econémica y social, que
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permitiera el crecimiento social y menguara el escenario de pobreza y vulnerabilidad social
relativamente extremas (Huaylupo, 2003).

Consejo Mundial de Cooperativas de Ahorro y Crédito. Otro referente que se considera
importante es el Consejo Mundial de Cooperativas de Ahorro y Crédito, el cual tiene una
propuesta de valor basada en la construccidn, promocién, defensa y apoyo a una comunidad
global de cooperativas de ahorro y credito que mejora las vidas. A su vez esta organizacion
tiene dentro de sus creencias que todos los integrantes de una nacion deben contar con la
posibilidad de tener acceso a servicios financieros asequibles, integros y sostenibles,
indicando ademas que “las cooperativas trabajan para el desarrollo sostenible de sus
comunidades” (Consejo Mundial de Cooperativas de Ahorro y Creédito, s.f., parr. 8).

3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Para la estructuracion de estas dos matrices se han identificado ocho factores de éxito que
se consideran primordiales para el crecimiento del sector cooperativo en Colombia. Los
factores de éxito definidos con el mayor peso son: el compromiso social con el mejoramiento
de la calidad de vida de los vinculados y la confianza de los mismos. A continuacion se
presenta la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) y posteriormente la Matriz de Perfil

Referencial (MPR), ver Tablas 7 y 8 respectivamente:
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Tabla 6.

Matriz Perfil Competitivo (MPC)

Sector
Cc_)opergtlvas Cooperatlva§ qle Banca Tradicional
o Financieras, Ahorro y Crédito
Factores clave de exito Peso Colombia

Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion

1 Tasa de Colocacion 0,12 4 0,48 4 0,48 3 0,36

2 Confianza de los vinculados 0,15 4 0,60 4 0,60 4 0,60
Compromiso social con el

3 mejoramiento de lacalidad 0,20 3 0,60 3 0,60 2 0,40
de vida de los vinculados

4 Respaldo patrimonial 0,12 3 0,36 2 0,24 4 0,48

5 Orientacion al Servicio 0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40
Capacidad de vincular a

6  personas diferentes a los 0,13 4 0,52 1 0,13 4 0,52
asociados

7  Espiritu cooperativista 0,08 3 0,24 3 0,24 1 0,08

Presencia fisica en diferentes
ciudades y municipios
Total 1,00 3,40 2,99 3,24
Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)

0,10 2 0,20 & 0,30 4 0,40

Nota. Valor 4: Fortaleza mayor, 3: Fortaleza menor, 2: Debilidad menor, 1: Debilidad mayor.

Para realizar la relacion de la Matriz de Perfil Referencial se eligieron los paises de Costa
Rica y Francia, debido a que se encontrd que el primero de ellos es un pais con un sector
cooperativo de larga trayectoria, teniendo su mayor impulso y crecimiento después de 1948
cuando ocurre la guerra civil costarricense, por lo cual es un sector con una amplia
experiencia. Adicionalmente, Costa Rica es una sociedad que histéricamente ha estado
preocupada por el bienestar del mayor nimero de sus ciudadanos, desarrollando un
cooperativismo visto como una forma de organizacion productiva idénea (De Cardenas &

Mora, 2012).
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Tabla 7.

Matriz Perfil Referencial (MPR)

Sector
Sector .
. Cooperativo de Sector
Cooperativas .
E lave de éxi P Financieras Ahorroy Cooperativo,
actores clave de éxito eso as, Préstamo, Costa Francia
Colombia Rica

Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacién

1 Tasade Colocacion 0,12 4 0,48 4 0,48 3 0,36

2 Confianza de los vinculados 0,15 4 0,60 4 0,60 4 0,60
Compromiso social con el

3 mejoramiento de lacalidad 0,20 3 0,60 4 0,80 4 0,80
de vida de los vinculados

4  Respaldo patrimonial 0,12 3 0,36 4 0,48 4 0,48

5 Orientacion al Servicio 0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40
Capacidad de vincular a

6  personas diferentes a los 013 4 0,52 4 0,52 4 0,52
asociados

7  Espiritu cooperativista 0,08 3 0,24 4 0,32 4 0,32
Presencia fisica en

8 diferentes ciudades y 0,10 2 0,20 4 0,40 4 0,40
municipios

Total 1,00 3,40 4,00 3,88

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
Nota. Valor 4: Fortaleza mayor, 3: Fortaleza menor, 2: Debilidad menor, 1: Debilidad mayor.

Por lo anterior, se considera que el sector cooperativo en Costa Rica es un referente
importante, permitiendo ver la relevancia que puede tener el sector cooperativo financiero en
Colombia dentro del actual proceso de paz que se esta negociando; debido a que representa
una forma de organizacion que puede fomentar, como en Costa Rica, el bienestar de un
mayor nimero de habitantes y permitirles ser incluidos socialmente a un esquema de
productividad.

En el referente evaluado se ha podido identificar que tiene como fortalezas mayores los
factores de éxito que se consideran de mayor peso dentro de la Matriz de Perfil Referencial,

los cuales son: la confianza de los vinculados en las cooperativas y el compromiso social con
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el mejoramiento de la calidad de vida de los asociados, los cuales estan alineados con la
vision propuesta para el sector cooperativo financiero colombiano.
3.8 Conclusiones

En este capitulo se indico la importancia de los pilares corporativos conformados por 1a
mision, la vision y los valores. Tener definido el norte a donde deben dirigirse todos los
esfuerzos es un hito importante en el proceso estratégico; sin embargo, tener claridad del
entorno, la situacién del pais, las fuerzas competitivas de la industria y los diferentes
elementos que pueden afectar la dinamica de la organizacion, es un proceso que brinda
informacidn relevante y que permitira delimitar el alcance del proceso estratégico. El entorno
externo analizado desde todos los factores es muy favorable para que las Cooperativas
Financieras desarrollen sus estrategias y se consoliden en el sector durante los proximos
cinco afos. Colombia es un pais con una estabilidad econdmica, politica y social que
favorece la bancarizacion y el acceso de mas personas al sistema financiero. Asi mismo,
poder entender la organizacion frente a sus referentes internacionales y competidores
nacionales, permite identificar las fortalezas y las debilidades sobre las cuales se definiran
iniciativas mas adelante que le permitan a las Cooperativas Financieras desarrollar su gran

potencial y ser un referente para América Latina.
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Capitulo IV. Evaluacion interna
4.1 Anélisis Interno AMOFHIT

Segun D’Alessio (2014) la evaluacion interna se encuentra enfocada en encontrar
estrategias para capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades; en consecuencia, lo
mas importante para una organizacion es identificar sus competencias distintivas, que
corresponden a las que no pueden igualarse o ser imitadas por la competencia. En tal sentido,
siguiendo la metodologia propuesta por D’ Alessio (2013), se utiliza en el presente capitulo el
analisis AMOFHIT. Las principales areas de las cooperativas financieras que se encontraron
bajo analisis en la evaluacién interna son: (a) administracion y gerencia (A), (b) marketing y
ventas (M), (c) operaciones y logistica (O), (d) finanzas y contabilidad (F), (€) recursos
humanos (H), (F) sistemas de informacion y comunicaciones (1), y (g) tecnologia e
investigacion y desarrollo (T).

4.1.1 Administracién y gerencia (A)

La Superintendencia Financiera de Colombia en adelante SFC es el érgano encargado de
vigilar y propender por la solvencia y disciplina en las cooperativas financieras del pais. En el
marco integral de su administracion se encuentra la vigilancia de tres categorias principales:
a) establecimientos de crédito, b) sociedades de servicios financieros y, ¢) otras instituciones
financieras. Las cooperativas financieras pertenecen a la primera categoria y son consideradas
por la SFC como el Unico tipo de entidades que puede prestar servicios a terceros no
asociados y por tanto son consideradas como establecimientos de crédito. Las operaciones
autorizadas para las cooperativas financieras se encuentran designadas en el estatuto organico
del sistema financiero colombiano (Superintendencia Financiera de Colombia, s.f.). El
articulo 27 de este Estatuto Organico del Sistema Financiero (Decreto 663 de 1993) sefiala

que estas entidades estan facultadas para realizar: “a) captacion, b) operaciones admisibles, ¢)
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intermediacion financiera, d) operaciones de crédito de liquidez y, e) servicios de asistencia
técnica, educacion, capacitacion y solidaridad”.

El Decreto 663 de 1993 describe lo siguiente:

Son cooperativas financieras los organismos cooperativos especializados cuya funcion
principal consiste en adelantar actividad financiera, su naturaleza juridica se rige por las
disposiciones de la Ley 79 de 1988 y se encuentran sometidas al control, inspeccion y
vigilancia de la Superintendencia Financiera. Para adelantar las operaciones propias de
las cooperativas financieras, se requiere la autorizacion previa y expresa en tal sentido
de la Superintendencia Financiera, entidad que la impartira inicamente previo el
cumplimiento de los siguientes requisitos:

1. Demostrar ante la Superintendencia Financiera experiencia no menor de tres (3)
afios en el ejercicio de la actividad financiera con asociados como cooperativa
de ahorro y crédito o multiactiva o integral con seccién de ahorro y crédito, en
una forma ajustada a las disposiciones legales y estatutarias.

2. Acreditar el monto de aportes sociales minimos que se exija para este tipo de
entidad.

La Superintendencia Bancaria se cerciorard, por cualesquiera investigaciones que
estime pertinentes de la solvencia patrimonial de la entidad, de su idoneidad y de la de
sus administradores. (Art. 2)

Es preciso mencionar que por ser entidades vigiladas y supervisadas por la
Superintendencia Financiera, las entidades cooperativas estan obligadas a gestionar la
administracion de riesgos. El sistema de administracién de riesgo de crédito esta normado por
la Circular Externa 100 de 1995 de la Superintendencia Financiera y en ella se les exige a
estas entidades la realizacion de provisiones para la cartera de consumo, comercial y las

establecidas como microcrédito y vivienda. La CFA (s.f.) indica que actualmente cuenta con
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mecanismos para identificar, medir, controlar y monitorear el riesgo de crédito. Proceso que
le ha permitido otorgar a los asociados seguridad acerca de la utilizacion de los recursos
entregados a esta entidad. EI Riesgo Operativo también esta normado por la misma circular y
esta relacionado con la posibilidad de incurrir en deficiencias debido a fallas en los procesos,
en el recurso humano, la tecnologia o la infraestructura incluyendo también el riego
reputacional y legal. La CFA (s.f.) realiza en este frente acciones como “la actualizacion de
los mapas de riesgos de los procesos estratégicos, medulares y habilitadores, la presentacion
del perfil de riesgo de la Cooperativa al Consejo de Administracién y al Comité de
Auditoria” (parr. 5).

Las cooperativas financieras también deben dar cumplimiento y estan obligadas a realizar
gestion de riesgos de liquidez, riesgo de mercado, lavado de activos y financiacion del
terrorismo segun la norma vigente de la Superintendencia Financiera. Para esto han disefiado
al interior de las cooperativas metodologias para realizar su debido seguimiento y modelos
estadisticos para identificar los riesgos a los cuales estan expuestas. La CFA (s.f.) indico que
el sistema SARLAFT (Sistema de administracion de lavado de activos y financiacion del
terrorismo) esta implementado en la cooperativa como parte de la “cultura organizacional en
la gestidn de procesos estableciendo los lineamientos, procedimientos y mecanismos
orientados a la prevencién, el control, la deteccion y el reporte oportuno de posibles
operaciones sospechosas” (parr. 14).

La estructura administrativa en términos de gobierno corporativo de las cooperativas
financieras en Colombia guarda mucha homogeneidad en su forma (ver Tabla 9). El
instrumento organizacional actual de las cinco cooperativas financieras en Colombia, indica
que de los seis niveles identificados en sus organizaciones, cinco de ellos se afirman en sus
estructuras. EI 100% de las cooperativas financieras en Colombia contempla la figura de

consejos de administracion y juntas de vigilancia. El primero de ellos encargado de fijar las
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politicas al margen de los estatutos de la cooperativa, la politica de administracion de riesgo y
el establecimiento de los limites maximos de exposicién de la misma. Por su parte, La JFK
Cooperativa Financiera (2016) sefial6 dentro de sus estatutos que “es su responsabilidad
conocer y supervisar periédicamente la exposicion de la cooperativa a dichos limites y
plantear correctivos y seguimiento” (p. 19). En este sentido, el consejo de administracion
actua como el nivel subordinado de la Asamblea y es la maxima direccion después de esta en
donde asi se disefie, razdn por la cual es quien replica las directrices y politicas de la
Asamblea y hace cumplir los mandatos trazados por esta.

La Junta de Vigilancia es el ente encargado de ejercer el control de la gestion social de la
cooperativa. Este nivel debe velar porque los actos del consejo de administracion y de la
administracidn en general se ejecuten con transparencia al marco de los estatutos, las
prescripciones legales, los principios y valores cooperativos. También es el nivel que informa
las irregularidades dentro de la administracion de la cooperativa y debe hacer
recomendaciones sobre las medidas que bajo su concepto deban tomarse (Cotrafa , 2016). El
80% de total de las cooperativas financieras en Colombia posee dentro de sus estructuras la
figura de la revisoria fiscal y el 60% de la asamblea y el defensor del cliente. EI primero de
ellos es el ente que garantiza y cerciora que las operaciones de la cooperativa estén ajustadas
ala Ley y a los estatutos de la misma. Su funcién principal es rendir cuentas que involucren
las anomalias que sucedan en el funcionamiento de la cooperativa y su desarrollo operativo
(Cotrafa, 2016). El segundo de ellos es la asamblea, que es considerada el 6rgano maximo de
la administracion en donde conviva. Todas las decisiones que este nivel designe son de
caracter obligatorio para todos los asociados. Dentro de sus funciones principales esta la
eleccion y la remocion de los integrantes del consejo de administracién, la junta de vigilancia,

la revisoria fiscal y la defensoria del cliente (Coofinep, 2016).
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Tabla 8.

Estructura Organizacional Cooperativas Financieras

Estructura : . . Ponderacion
Organizacional CFA Coofinep Cotrafa Confiar JFK Promedio
Asamblea. 1 1 1 3 60%
Consejo de .
Administracion. 1 1 1 1 5 100%
Junta de .
Vigilancia. 1 1 1 1 1 5 100%
Revisoria .
Fiscal. 1 1 1 1 4 80%
Defensor del
Consumidor. 1 1 1 3 60%
Financiero
Gerente. 1 1 2 40%

Fuente: adaptado de Estructura Organizacional por CFA, Coofinep, Cotrafa, Confiar y JFK
2016. Recuperado de las paginas web de las cinco cooperativas.

La figura del defensor del cliente actia como la institucion dentro de las cooperativas
orientada a la proteccion especial de los consumidores financieros. Dentro de sus funciones
estan descritas la atencion oportuna y efectiva, el conocimiento, y la resolucién objetiva de
todos las quejas de los consumidores relacionadas al incumplimiento de normas legales,
contractuales y procedimientos internos de la ejecucién de productos y servicios que ofrezca
la cooperativa y la calidad de los mismos (Cotrafa, s.f.). Es el conciliador entre el consumidor
y la cooperativa. Solo dos de las cooperativas financieras actuales en Colombia que equivalen
al 40% del total, contempla dentro de su estructura organizacional la figura del Gerente quien
actua como Representante Legal. Este planea, organiza, ejecuta y controla la administracion
de la cooperativa al margen de las decisiones del consejo de administracion; y ademas
formula y gestiona cambios en la estructura operativa, normas y politicas del personal.
Ejecuta el presupuesto asignado y propone estrategias al nivel ejecutivo (JFK Cooperativa

Financiera, 2016).
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El nimero promedio de miembros de cada nivel esta descrito en la Tabla 10. El nivel con
mayor cantidad de miembros es la asamblea y el resto de niveles evidencian un
comportamiento muy similar en cuanto a nimero de personas designadas para las labores
descritas en el aparatado anterior. Algo importante para sefialar es que todos los miembros,
desde el nivel del consejo de administracion hasta el Gerente, deben contemplar suplentes
para su remplazo en caso de ausencia.

Tabla 9.

Estructura Organizacional Numero de Miembros

Estructura
Organizacional/ CFA  Coofinep Cotrafa Confiar JFK  Promedio
No Personas

Asamblea. 80 60 50 63
Consejo de

Administracion. ! 5 [ 7 5 6
Junta de 3 3 3 3 3 3
Vigilancia.

Revisoria Fiscal. 1 1 1 1 1
Defensor del

Consumidor 1 1 1 1
Financiero.

Gerente. 1 1 1

Fuente: adaptado de Estructura Organizacional por CFA, Coofinep, Cotrafa, Confiar y JFK
2016. Recuperado de las paginas web de las cinco cooperativas.
4.1.2 Marketing y ventas (M)

Las cooperativas financieras en Colombia ejercen su operacion en un ambito regional
concentrado en el departamento de Antioguia. Condicion que han aprovechado para
desarrollar productos y servicios con relacion a las necesidades de su publico objetivo.
Vallet-Bellmunt (2015) sefial6 lo siguiente:

El marketing es una orientacion (filosofia o sistema de pensamiento) de la direccion de
la empresa que sostiene que la clave para alcanzar las metas (objetivos) de la

organizacion, reside en averiguar las necesidades y deseos del mercado objetivo
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(dimension analisis) y en adaptarse para disefiar la oferta (dimension accion) deseada
por el mercado, mejor y mas eficiente que la competencia. (p. 18)

Los productos que ofrecen actualmente las cooperativas financieras en Colombia se
encuentran disefiados bajo una premisa relevante. Aguilar (2014) indic6 que en Colombia
hace algunos afios la banca tradicional no otorgaba ninguna clase de vinculo financiero a los
sectores populares, debido a que su perfil de riesgo era calificado como inadecuado. Cuando
nacen las cooperativas financieras estas enfocan sus esfuerzos en el disefio de portafolios de
productos para todo tipo de sectores especialmente por medio de la utilizacion del
microcredito. De esta manera las cooperativas financieras logran convertir estas operaciones
en atractivas para el mercado y solidas para el sistema financiero.

Los productos y servicios de las cinco cooperativas en Colombia se distribuyen en dos
grupos, a saber, captacion y colocacion. Baena, Hoyos & Ramirez (2012) indicaron que la
colocacion es el proceso mediante el cual se utilizan los recursos que fueron adquiridos de la
venta de productos financieros con el propdsito de extender créditos a algln otro agente. La
captacién en cambio, es el proceso que permite la canalizacion de los recursos para
materializar inversiones de corto, mediano y largo plazo. En este sentido la captacién en las
cooperativas financieras esta dada mediante productos de ahorro y la colocacion mediante
productos de crédito. No obstante, es relevante sefialar que dicho portafolio se enfoca
principalmente en personas naturales, aunque algunas de las cooperativas han desarrollado

este mismo para personas juridicas (ver tablas 11y 12).
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Productos de Ahorro y Crédito en las Cooperativas Financieras para Personas Naturales

Tipo de CFA Coofinep Cotrafa Confiar JFK
Producto
Productos de Ahorrador
Millonario CDT Cofidiario CDT
Ahorro .
Coofinep
Cuenta de
Ahorro Cofibono  Coopeahorro Cofinomina CDAT
Tradicional
Cuentamas . Ahorro con .
CEA CDT Cotrafito FULUIO Mi Plan
Futuros Ahorro
. Cofidiario  Navidefo Suvivienda La Ejecutiva
Gigantes CFA .
Tradicional
Productos de Ahorro .
Cuenta . . o Titulo
Ahorro Girable Cofiahorrito Navidefio Futuro
Contractual
Ahorro Ahorro
programado Programado CDT
contractual de Vivienda
Ahorro
Microahorro S
Cuenta de
CDAT Ahorros
CDT
Cuenta Joven
CFA
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Tipo de CFA Coofinep Cotrafa Confiar JFK
Producto
. . L Asi es
Linea _L,|bre Credito Para 4 nsumo Credifécil nuestro
Inversion lo que quiera -
Crédito
Credianortes Créditode Créditode  Crédito
P Vivienda Vivienda Ordinario
Cupo Girable Libre . Microcrédito Tafle.ta de
Inversion Crédito
Més Cupo Crediaportes CUPO. Crediaportes
Rotativo
Cupo de .~ ... Crédito para Crédito de
Crédito MultiCredito Salud Vivienda
Crédito Crédito Crédito Microcrédito
Productivo Educativo Educativo
Crédito Crédito
Especial .
Productivo Transitorio
Productos de o
Crédito Credito Crédito
Fomento .
Comercial
Bancoldex
Credito Compra de
Fomento
- Cartera
Finagro
Crédito
Entidades
Oficiales
Crédito de
Vehiculo
Servicio
Publico (VSP)
Crédito de
Vivienda
Crédito

Microcrédito

Fuente: adaptado de Estructura Organizacional por CFA, Coofinep, Cotrafa, Confiar y JFK

2016. Recuperado de las paginas web de las cinco cooperativas.
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Tabla 11.

Productos de Ahorro y Crédito en las Cooperativas Financieras para Personas Juridicas

Tipo CFA  Coofinep Cotrafa Confiar JFK
Producto
CDT Cuenta de
Productos de Empresarial Ahorros
Ahorro
Coopeaho_rro CDT
Empresarial

Cupo Rotativo Crédito de
Empresarial ~ Tesoreria

Crédito Crédito para
Productos de Comercial Capital de
Crédito Trabajo
Crédito para
Adquisicion de
Activos Fijos
Fuente: adaptado de Estructura Organizacional por CFA, Coofinep, Cotrafa, Confiar y JFK

2016. Recuperado de las paginas web de las cinco cooperativas.

En el segmento de personas naturales esta concentrada la masa critica de productos de
ahorro y crédito. Del total de los 77 productos encontrados en el portafolio de las
cooperativas financieras en Colombia, solo el 12% son productos disefiados para personas
juridicas. CFA es la cooperativa que mas productos ha desarrollado dentro de su portafolio
tanto de captacion como de colocacion. Coofinep, Cotrafa y Confiar constituyen la media y
JFK es la cooperativa con el portafolio menos desarrollado comparado con sus semejantes.
Adicional a estos productos, en las cooperativas también existen las lineas de convenios para
afiliados como personas naturales o personas juridicas, algunas de ellas también cuentan con

la linea de seguros para sus afiliados y ahorradores (ver tablas 13 y 14).
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Tabla 12.

Convenios y Seguros en las Cooperativas Financieras para Personas Naturales

CFA Coofinep Cotrafa Confiar JFK
Convenio ., . Recaudos de Establecimientos
de Recaudo Recreacion y Turismo Pagos Comerciales
g
Salud
Educacion
Convenios Vestuarip .
Entretenimiento
Abarrotes, Alimentos
y Bebidas
Hogar y Decoracion
Comercio
Seguros de Vida
Vida Familiar
Accidentes
Seguros de Viaje
Accidentes
Estudiantiles
Seguro
Equivida

Fuente: adaptado de Estructura Organizacional por CFA, Coofinep, Cotrafa, Confiar y JFK
2016. Recuperado de las paginas web de las cinco cooperativas.
Tabla 13.

Convenios en las Cooperativas Financieras para Personas Juridicas

CFA  Coofinep Cotrafa Confiar JFK
Convemio Convenios Comerciales  Pago de
Pago de i
: Red de descuentos Nomina
Nomina
Convenios ((j::nvenlo Convenio Deduccion por Descuento por
X Nomina Nomina
Libranza
Convenio Pago de Recaudos por
Nomina Agencias

Fuente: adaptado de Estructura Organizacional por CFA, Coofinep, Cotrafa, Confiar y JFK
2016. Recuperado de las paginas web de las cinco cooperativas.
Como explican Galindo & Carrasco (2009) en su cita a la Alianza Cooperativa

Internacional, una cooperativa es: “una asociacion autonoma de personas que se ha unido de
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forma voluntaria para satisfacer sus necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales y
culturales en comdn mediante una empresa de propiedad conjunta y de gestion democratica”
(p. 92). Empresa que adicional a lo anterior ofrece beneficios bajo el pensamiento solidario y
asociativo. Las cooperativas financieras en Colombia tienen grandes beneficios de orden
gratuito para sus asociados. Segun CFA (2016) estos han sido trazados para contribuir al
mejoramiento de la calidad de vida de los vinculados y de su grupo familiar. Confiar (2016)
indico por su parte que ser asociado de Confiar es ser duefio y tener la oportunidad de
participar en su gobierno, posicion que también le concede disfrutar de beneficios en
reciprocidad con su esfuerzo y compromiso con el deber cooperativo (ver Tabla 15).

Tabla 14.

Beneficios para asociados en las Cooperativas Financieras

CFA Coofinep Cotrafa Confiar JFK
Educacion Auxilio de . - Beneficios Auxilios por
Financiera Solidaridad Auxilio Estudiantil Transaccionales Solidaridad
Inducuor_l Auxilio Escolar  Ayuda Universitaria e EE Interes o Calam@ad
Cooperativa preferencial para créditos  Domestica
Auxilios para N Programas de Lineas de ahorro con bajos e

o . Capacitacion o, . L Hospitalizacién
Educacién Superior Capacitacion montos de inversion
Cursos de Auxilio por

. Accion Cultural  Curso de Oratoria Auxilios Educativos muerte de
Informaética -
Familiar
Semilleros y Auxilios
Pdliza Exequial Programas Grupo Juvenil Proteccion Exequial .
. Educativos
Deportivos
Pdliza Vida Seguro de Vida L_mea Editorial €N Revalorizacion
. Red de Descuentos  ejemplares de distribucion
Deudores Asociados : de Aportes
gratuita
Programa de Vida Servicio S ., Educacion
. Sorteo Navidefio Recreacion .
Saludable Exequial Cooperativa
Recreacion y Sorteo Su Aporte .
L Turismo
Esparcimiento Gana
Comunidad CFA Turismo Cultura

Auxilio Funerario Deporte

Fuente: adaptado de Estructura Organizacional por CFA, Coofinep, Cotrafa, Confiar y JFK

2016. Recuperado de las paginas web de las cinco cooperativas.
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4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Las sedes principales de las cinco cooperativas financieras en Colombia estan ubicadas en
el departamento de Antioquia. La Cooperativa Financiera de Antioquia (CFA) cuenta con una
red de 43 oficinas en este departamento, en Bogota, Cali, Pereira, Monteria, Barranquilla y
Quibdo; también cuenta con oficinas como sede. La cooperativa JFK tiene presencia
actualmente en Medellin y Bogota. En la primera de ellas cuenta con 10 oficinas en la capital
y con 15 en los municipios aledafios. En la segunda posee nueve oficinas para un total de 34 a
nivel nacional (Superintendencia Financiera de Colombia, 2016a).

En cuanto a la cooperativa Coofinep, esta tiene actualmente 18 oficinas en Medellin y los
municipios de Antioquia, y una en Bogota. La cooperativa Confiar cuenta con 15 oficinas en
el area metropolitana de Medellin y 17 en los municipios cercanos. Esta cooperativa tiene una
mayor extension geografica que las anteriores porque cuenta con cinco oficinas en el
departamento de Boyaca, nueve en el departamento de Cundinamarca mas exactamente la
ciudad de Bogota, una en Risaralda y una en Casanare. La cooperativa Cotrafa cuenta con 17
oficinas en la ciudad de Medellin y 27 en los municipios cercanos a esta ciudad, mas tres en
la ciudad de Bogota (Superintendencia Financiera de Colombia, 2016a). La concentracién de

la operacion de estas entidades se describe en la Tabla 16 y Figura 16.
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Tabla 15.

Ndmero de Oficinas o Agencias por Ubicacion Geografica de las Cooperativas Financieras

No Of_|C|n§1§ CFA Coofinep Cotrafa Confiar JFK Total Part.
por Ubicacion
Antioquia
MDE 5 5 17 15 10 52 27%
Antioquia
Municipios 31 13 27 17 15 103 54%
Bogota 1 1 3 9 9 23 12%
Cali 1 1 1%
Pereira 1 1 2 1%
Monteria 1 1 1%
Barranquilla 1 1 1%
Tunja 5 5 3%
Quibdd 2 2 1%
Yopal 1 1 1%
Total 43 19 47 48 34 191  100%
% Part. 23% 10% 25% 25%  18% 100%

Fuente: adaptado de (Superintendencia Financiera de Colombia, 2016a)
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Figura 16. Participacion Geografica de la Cooperativas Financieras en Colombia

Fuente: adaptado de (Superintendencia Financiera de Colombia, 2016a)

Las estadisticas de la ubicacion geografica dadas en términos de red de oficinas revelan

que la concentracion de la operacién de las cooperativas financieras en Colombia se
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encuentra en el 81% en los municipios de Antioquia y en la ciudad de Medellin. En términos
de presencia operativa y logistica de la empresa cooperativa financiera, el 72% esta
representado por Contrafa, Confiar y CFA, mientras que el 18% por JFK y el 10% restante
por Coofinep. De los 32 departamentos totales en Colombia las cooperativas financieras
cuentan con presencia en nueve de ellos, equivalente al 28% de total nacional. No obstante,
es relevante sefialar que de los nueve en donde tienen presencia, solo el 11% tiene la
concentracion operacional mas alta.

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

Los resultados financieros del afio 2015 de las cinco cooperativas financieras en Colombia
son alentadores en términos de crecimiento. Se destaca la posicion de estas dentro del
contexto econémico colombiano, el cual se ha visto enfrentado a la desaceleracion, los
aumentos de la inflacion y la disminucion en la confianza de los consumidores derivado del
comportamiento de variables externas e internas como la volatilidad del tipo de cambio, el
precio del petréleo y el proceso de paz (Banco de la Republica, 2015). En la Cooperativa JFK
los activos crecieron el 10,6% y su linea de préstamos totales de la cooperativa estuvo
compuesta en un 97,5% por préstamos de consumo. La cartera comercial aumento el 89,11%
y el patrimonio registré un crecimiento del 22,14% vs el afio anterior (Ortiz, 2016). El pilar
fundamental en la Cooperativa Confiar es la vivienda; de su cartera de préstamos al cierre del
2015, el 32% correspondio a préstamos hipotecarios los cuales registraron un crecimiento del
21%. El total de colocaciones con fines comerciales también tuvo un crecimiento del 15% vs
el afio anterior (Ortiz, 2016).

En Contrafa por su parte el 90% de los créditos colocados estan en el segmento de
consumo. Durante el 2015 logr6 excedentes con un incremento del 14,8% frente al 2014, su
cartera crecio en el 17%, el patrimonio de la cooperativa registrd 92.2 millones de pesos y los

activos fueron de 577,5 millones de pesos. Esta cooperativa anuncio que para el 2016
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ampliara su cobertura en Sonson, Apartadd y las afueras de Bogotéa (Ortiz, 2016). Coofinep al
igual que Contrafa tiene como objetivo para el 2016 expandir su presencia en Bogota, ademas

anuncio la entrada a un nuevo nicho pues no solo prestara para la adquisicion de vivienda de

interés social (VIS), también lo hara para no VIS. Coofinep termind el afio 2015 con una

cartera de 145 millones de pesos, fundamentada principalmente en créditos de consumo;

logro excedentes por 962 millones de pesos. Finalmente, CFA cerré el 2015 con una cartera

de crédito de 264 millones de pesos y registré un crecimiento del 11% frente a 2014. Sus

excedentes de operacion alcanzaron los 4.221 millones de pesos vs 2014. Su solidez y

sostenibilidad financiera estuvieron basados en el incremento de las captaciones al 14%

(Ortiz, 2016).

Tabla 16.

Balance General de las Cooperativas Financieras al cierre del 2015

Cuentas Balance

Acum. Coop.

CFA JFK COOFINEP COTRAFA  CONFIAR : - Part.
General Financieras
ACTIVO 325.382 724.156 180.198 577.559 755.565 2.562.860  100%
i 0,
Efectivo 36.877 65.402 21.880 68.572 63.176 255.906 10%
linversiones y
operaciones con 9.584 12.855 3.985 31.006 30.587 3%
. 88.017
derivados
Cartera de créditos y
operaciones de Leasing 264.801 630.113 145.096 446.991 634.506 83%
| : 2.121.505
financiero
Cuentas por cobrar 6.997 6.643 2.180 6.617 11.137 33573 1%
Activos no corrientes 0
mantenidos para la venta 0 100 0 420 1.461 1.981 0%
Activos materiales 6.786 9.043 6.619 23.536 13.687 59,671 2%
i 0,
Otros activos 338 1 438 418 1.013 2207 0%
PASIVO 281.432 470.389 157.496 485.327 642.937 2.037.580  100%
Instrumentos financieros o
a costo amortizado 255.054 371.585 133.705 429.862 517.254 1.707.460 84%
i 0,
Aportes de capital 5.661 0 1.472 9.424 3.084 19.641 1%
Créditos de bancos y
otras o_bllgacmnes 15.165 0 20.522 20.195 113.629 169.511 8%
financieras
Cuentas por pagar 2.444 9.179 1.103 13.281 5.423 31.429 2%
Obligaciones laborales 1.978 2.352 666 1.910 2.174 9081 0%
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Cuentas Balance Acum. Coop.

CFA JFK COOFINEP COTRAFA  CONFIAR : - Part.
General Financieras
PASIVO 281.432 470.389 157.496 485.327 642.937 2.037.580 100%
.. 0
Provisiones 547 42.498 0 0 118 43164 2%
i 0,
Otros pasivos 582 44774 28 10.656 1.255 57295 3%
PATRIMONIO 43.951 253.768 22.702 92.232 112.627 525.280 100%
Capital social 24.021 71.894 14.884 36.946 58.605 206.352 39%
0,
Reservas 14.322 89.004 2.110 19.878 36.423 161.737 31%
Fondos de destinacion 0
especifica 0 29.185 278 676 1.354 31.493 6%
Superdvit o déficit 3.341 44,793 5.054 23.164 6.192 82 544 16%
Ganancias o pérdidas 2.266 18.892 375 11.568 10.052 43.154 8%

Fuente: adaptado de (Superintendencia Financiera de Colombia, 2016b)

El balance general acumulado al cierre del 2015 de las cinco cooperativas financieras en
Colombia indica que el activo principal de estas entidades estd compuesto en un 83% por la
cartera de créditos. Su pasivo mas importante son los instrumentos financieros a costo
amortizado y su patrimonio esta conformado en un 70% por capital social y reservas (ver
Tabla 17). El rubro de cartera acumulada total se compone de: 73% créditos de consumo,
11,3% créditos de vivienda, 11,5% créditos comerciales y 6,4% de microcréditos. La cartera
en las cooperativas JFK, Coofinep y Cotrafa, aunque en monto real no es equivalente, si lo es
en composicién. EI 90% de la cartera en estas cooperativas proviene de créditos de consumo
y el restante de créditos comerciales, microcrédito y vivienda. Sin embargo, en la cooperativa
CFA la cartera de consumo tiene un promedio mas bajo y representa el 65%. Su
concentracion en créditos comerciales y microcréditos es de mayor en proporcion en
comparacion con las anteriores. En la cooperativa Confiar la composicion de la cartera es
muy diferente a las otras cuatro; esta cooperativa concentra el 32% en créditos de vivienda, el

43% en consumo Y restante distribuido en comercial y microcredito (ver Tabla 18).
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Tabla 17.

Cartera de Créditos en las Cooperativas Financieras al cierre del 2015

Cuentas Balance Acum
General CFA JFK COOFINEP COTRAFA CONFIAR Coop Part.
Financieras

Cartera de créditos y
operaciones de Leasing 264.801 630.113 145.096 446.991 634.506 2.121.505 100,0%
financiero
Cartera de vivienda y
operaciones de leasing 9.335 0 7.835 20.990 202.320 240.479 11,3%
habitacional
Cartera y operaciones de 0
Leasing de consumo 171.488 566.525 127.055 412.800 269.943 1547811 73,0%
Carteray operaciones de o 15 35 453 9.677 11.004  131.720 242961 11,5%
Leasing comerciales
Cartera y Leasing de 27.470  63.652 1.352 8.174 36.163 136812  6,4%

microcréditos
Préstamos a empleados 3.050 493 1.036 4.834 2.347 11.761  0,6%
Deterioro componente
contraciclico individual
Deterioro (provision)
general

Fuente: adaptado de (Superintendencia Financiera de Colombia, 2016b)

-3.232 -10.536 -1.752 -6.094 -5.547 -27.161  -1,3%

-418 -23.474 -106 -4.719 -2.441 -31.157 -1,5%

Con respecto a las cifras de cierre del 2015, en términos reales Confiar es la entidad con el
mayor nivel de activos, muy similar en tamafio a la cooperativa JFK. El tercer y cuarto lugar
lo ocupan Cotrafa y CFA, el quinto lugar es para Coofinep (esta cooperativa registro activos
cuatro veces menores con relacion a Confiar). En cuanto a pasivo, Confiar sigue ocupando el
primer puesto y en cuanto a patrimonio JFK es quien ocupa el primer lugar (ver Tabla 19). La
calificacion del riesgo para la cartera de estas entidades a febrero de 2015 posiciond el 95%
dentro de la calificacion A y B. Los porcentajes de cubrimiento de la cartera mas vencida
catalogada dentro de las calificaciones D y E fue del 57,3% y el 96,1%, respectivamente (ver
Tabla 20). El indicador general de calidad de la cartera cerr6 en el 7,6% para ese mes. Cuatro
de las cooperativas se mantuvieron en el promedio, pero Coofinep registré un indicador mas
alto. El indicador de cubrimiento que hace referencia a la provision de cartera de las

calificaciones B a E cerrd en el 105,5% (Superintendencia Financiera de Colombia, 2016b).
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Tabla 18.

Ranking de Activo, Pasivo y Patrimonio en las Cooperativas Financieras al cierre del 2015

CARTERA RELACION

FINgﬁglpERA ACT. CREDDE|Tos CloE'\ég'- FIN/S\SC(Z)IPERA PAS. FINgggﬁERA PAT.
CONFIAR 755.565 634.506 1 CONFIAR 642.937 JFK 253.768
JFK 724.156 630.113 1 COTRAFA 485.327 CONFIAR 112.627
COTRAFA 577.559 446.991 1 JFK 470.389 COTRAFA 92.232
CFA 325.382 264.801 2 CFA 281.432 CFA 43.951
COOFINEP 180.198 145.096 4 COOFINEP 157.496 COOFINEP 22.702

Fuente: adaptado de (Superintendencia Financiera de Colombia, 2016b)
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Tabla 19.

Calificacion y Cubrimiento de la Cartera en las Cooperativas Financieras en febrero del

2015
CALIFICACION DE RIESGO DE CUBRIMIENTO POR
CARTERA CALIFICACIONC, Dy E
S
85 g S
ENTIDADE =3 <=3
S(reo 15 TOTAL A B ¢ D E B C D e §& 5&
T% O=
=0 - O
2
CFA 258.288 245534 2865 1472 4585 3831 64% 124% 551% 93.1% 4.9% 109.1%
IFK 646.942 598.552 14958 6.722 6.188 2°i89 105/00 14.4% 813% 100(;/00 7.5% 1714%

COOFINEP 136.146 121.622 6.084 2.344 1.631 4.466 4,2% 104% 653% 895% 10,7% 63,3%
COTRAFA 419.648 384504 9.159 8999 9.712 7.273 49% 8,8% 60,1% 957% 8,4% 864%

CONFIAR  587.142 541375 14987 7.230 18i91 4747 53% 113% 47.9% 87.9% 7.8% 62,7%
204816 189158 4757 2676 4102 4120 .. 112 573 ..., .. 1055
TOTAL y : ; . ; 20 eew 02 °T3 gsaoe 76% v

Fuente: adaptado de (Superintendencia Financiera de Colombia, 2015)
4.1.5 Recursos humanos (H)

El informe de Gestion de la cooperativa Confiar (2015) evidencid que esta entidad cuenta
con un modelo de gestion de negocio basado en tres conceptos principales: la estrategia, la
estructura y la cultura organizacional de la cooperativa (ver Figura 17). Pero ademas también
se destaca en este modelo la capacidad que tienen sus administradores por concatenar las
actividades desarrolladas dentro de la cooperativa con el interés colectivo basado en el
pensamiento solidario, que es su identidad. Quijano (2004) indic6 que el pensamiento o
movimiento solidario debe entenderse como un movimiento social al cual pertenecen
individuos que acttan intencionalmente, inteligentemente y con propdsitos organizados para
cumplir un objetivo comun y de caracter social. Un movimiento solidario se destaca por la
fuerza y la potencia que tienen las personas para movilizar masas debido a su capacidad de

presion sobre la sociedad y que esta les concede de forma natural. Arango (2005) sefial6 que
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la relacion de este concepto con el término economia solidaria esta en que estos movimientos
de personas generan diversas formas de produccién basadas en la ayuda mutua y la
autogestion. Su principio cohesionador es la solidaridad para lograr la articulacion de sectores

econdmicos de empresas que tienen un caracter asociativo.

Pensamiento Solidario

Gasfion de las personas,
lo comunidad y el territorio A
Gestion estratégica N o
y liderazgo
Gesfidn de intermediacion
financiera'y de riesgos . Sosfenibilidad institucional,
—_— > >, - Inclusion social y
—_— Gestion de procasos Desarrollo del femitorio
y tecnologia
Gestidn del
HLELT ML Gestidn del conocimiento
~ . y de la informacion 4
>
&é) —_—— ——
N — \ / — —’
GESTION ASOCIATIVA DE PARTICIPACION Y GOBERNABILIDAD J
Culfura CONFIAR: Expresion del Pensamiento Solidario y la Formulacion Esfratégica
v

Perfil Organizacional - Entorno, Retos y Relacionamientos

Figura 17. Modelo de Gestion Cooperativa Confiar
Fuente: tomado de (Confiar , 2015)

Dentro del modelo de gestidn de Confiar la gestion del talento humano es uno de los
elementos clave que orienta el camino hacia el logro de su estrategia. Para esta cooperativa
incentivar, inspirar y fortalecer a los empleados en el actuar propio basado en la solidaridad,
es el proposito de su labor cotidiana. El informe de gestion de Confiar (2015) mostro que la
gestion del talento humano para este afio se baso en la formacion cooperativa, la
gobernabilidad y la participacién. Los empleados de la cooperativa participaron en talleres
sobre el ser cooperador y muchos de ellos se certificaron en el programa de Economia

Solidaria. Durante todo el afio 2015 Confiar desarrolld “programas de capacitacion y
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entrenamiento de forma permanente sobre el proceso asociativo, la gobernabilidad y uso de
productos y servicios de ahorro y crédito” (Confira, 2015, p. 37). Ademas de lo anterior, parte
de la gestion del talento humano es la construccion de las relaciones duraderas entre los
empleados y los asociados. Estas relaciones promueven y ayudan a mantener practicas
responsables en el manejo de las finanzas personales (Confiar, 2015).

Adicionalmente, Confiar desarroll6 un programa de calidad de vida para sus empleados
que tuvo como base la salud integral de los mismos y la medicina alternativa para el cuidado
del cuerpo, la mente, las emociones y las relaciones. También tuvo relevancia para esta
gestion, la puesta en marcha de actividades de integracién, esparcimiento y recreacion.
Fueron otorgados préstamos a los empleados por calamidad domeéstica, educacion y vivienda.
93 de los empleados que equivalen al 16% del total de empleados en el 2015 ya cuentan con
casa propia. La estructura de contratacion del personal en su gran mayoria esta formalizada
por medio de contratos indefinidos; 568 empleados. 13 empleados con contrato a término fijo
y 24 aprendices por semestre (Confiar, 2015).

El informe de gestién de CFA (2015) también revel6 el desarrollo de procesos de
formacion para la apropiacion de la doctrina cooperativa. Esta cooperativa capacito a sus
asociados y empleados en temas como el manejo adecuado de las finanzas, las TIC y el
cuidado del medio ambiente. Fueron dictados 378 talleres a 5.187 personas con un
cumplimiento del 91%. Para promover y fortalecer la educacion financiera en los adultos “se
realizaron 1.076 eventos para formar 3.476 personas en al menos un modulo: ahorros,
administracion de la deuda, presupuesto o negociaciones financieras. Un incremento del
1% con respecto al afio 2014 y un cumplimiento de la meta del 63%” (CFA, 2015, parr. 16).

La Figura 18 muestra el nimero de trabajadores que laboran en las cooperativas
financieras en Colombia al cierre del marzo de 2016. Se observa que Confiar es la

cooperativa que concentra el mayor nimero de trabajadores, relacion directa a la presencia
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geografica en el departamento de Antioquia y a los resultados financieros de esta entidad

cooperativa, seguida por JFK y CFA (Superintendencia Financiera de Colombia, 2016a).

700 +

600 -

500 +

400 ~

300 +
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N I I
0

Cotrafa Coofinep Confiar

Figura 18. Nimero de empleados en las Cooperativas Financieras en Colombia
Fuente: adaptado de (Superintendencia Financiera de Colombia, 2016a)
4.1.6 Sistemas de informacién y comunicaciones (1)

Segln Laudon & Laudon (2012), los sistemas de informacion son de vital importancia en
la actualidad porque estos con el paso de los afios se han convertido en la herramienta
esencial para la realizacion de actividades comerciales, por tanto habilitan la consecucion de
los objetivos estratégicos del negocio. Las industrias de servicios financieros como es el caso
de las cooperativas financieras, al igual que cualquier empresa de servicios personales, no
podrian funcionar sin los sistemas de informacion; estos se requieren para sobrevivir y
prosperar. En cuanto a comunicacion, los asociados de las cooperativas CFA y Contrafa
gozan de servicios habilitados en estas entidades como las lineas de audio respuesta o de

servicio para la solucion de dudas.
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4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

El elemento tecnologico es de vital importancia para observar las acciones efectuadas por
las empresas para: a) desarrollar nuevos productos y procesos antes que la competencia, b)
mejorar la calidad en la prestacion de servicios, ¢) mejorar procesos para optimizar
productividad y, d) conseguir automatizar procesos bajo sistemas modernos de gestion
(D"Alessio, 2013). No obstante, Ortiz (2015) indicé que es un reto de las cooperativas
financieras disefiar productos y servicios que se destaquen en el mercado y que sean
atrayentes dia a dia para su publico objetivo. Para las cooperativas como para cualquier otra
entidad financiera “la tecnologia es un medio, no el fin: el fin son los servicios financieros,
cambiar la manera de prestar dichos servicios debe ser una apuesta de todas las cooperativas”
(parr. 4).

Con respecto a esta linea, las cooperativas financieras en Colombia basan gran parte de sus
servicios en el desarrollo tecnoldgico para el acceso a los mismos. Gracias a estas
herramientas que han desarrollado los usuarios disfrutan de sus beneficios (ver Tabla 21). En
el informe de gestion de la cooperativa Confiar (2015) se destaco “que la gestion del
portafolio de productos y servicios se caracteriza por la facilidad de acceso, la cercania a las
personas Yy la preocupacion por ellas, apoyada en procesos simples pero con un alto nivel de
tecnologia” (p. 18), condiciones que han generado para esta cooperativa seguridad,
transparencia y confianza en las relaciones.

A su vez, Ortiz (2016) indic6 que este afio la cooperativa CFA “centrara sus esfuerzos en
expansion y tecnologia. Para esto invertira 3.000 millones de pesos. Su plan de accion estara
encaminado a consolidar sus corresponsales cooperativos en el pais, que pasaran de 38 a 75”
(parr. 10). Paralelamente sefialé que esta cooperativa desea poner en funcionamiento este afio
los depdsitos de dinero por medios virtuales, programa que trabajara con ardua intensidad y

que le hard mas sencilla la vida sus asociados y ahorradores Ortiz (2016).
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En la actualidad existen en comun para las cooperativas financieras servicios elaborados
bajo plataformas tecnoldgicas importantes como las agencias virtuales o la banca virtual. Al
respecto, Salazar (2009) mostro que la banca virtual “brinda mayor comodidad al cliente y
reduccion de costos a las empresas lo cual redunda en mas beneficios para los usuarios” (p.
62). Los simuladores también son comunes entre ellas. Almagro (2004) sefialé que el uso de
simuladores siempre sera de gran beneficio porque le da al usuario una idea bastante
aproximada de la realidad. Su mayor utilidad es que al estar en la red siempre estan
permanente actualizados. La portabilidad de tarjetas débito y la amplia red de cajeros
automaticos también forman parte integral de la mejora a la calidad de los servicios que
prestan actualmente las cooperativas.

CFA maneja su red de cajeros automaticos en alianza con Servibanca los cuales funcionan
en algunas de sus oficinas (CFA 2016a). Coofinep maneja su tarjeta débito y red de cajeros
en alianza con el Banco de Bogota, el cual ofrece una disponibilidad de 5.000 cajeros en la
red ATH (Coofinep, 2016a). La red de cajeros de Cootrafa al igual que Coofinep trabaja en
alianza con la red ATH para poder realizar cualquier tipo de transaccion, retiros, consultas y
pagos. La red ATH pone a disposicion de esta cooperativa un total de 3.732 cajeros para su
uso (Cotrafa, 2016a). Confiar por su parte, al igual que CFA cuenta con cajeros electrénicos
instalados en la red de agencias de esta cooperativa en convenio con Servibanca. Las
transacciones permitidas estan constituidas por retiros, transferencias de fondos, consultas de
saldos, pagos de servicios publicos e impuestos, entre otros. Ademas esta cooperativa tiene a
disposicién la red Servibanca no instalada en Confiar y de funcionamiento a nivel nacional

que puede ser usada con tarifas preferenciales (Confiar, 2016a).
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Tabla 20.

Servicios en las Cooperativas Financieras

CFA Coofinep Cotrafa Confiar JFK
. . Agencia Linea Unica . Simuladores de
) .. Simuladores 1
Tarjeta Debito Virtual de Servicio Ahorro y Credito
Cajeros Portal L Agencia
Automaticos Transaccional Pagina Web Virtual
Linea Audio Pagos en Sucursal
Respuesta Linea PSE Virtual
. . Tarjeta Debito Tarjeta
Banca Virtual Simuladores Visa Electron  Debito
Servicios Tarjeta . Cajeros
Banca Seguros Debito Giros Automaticos
Simulador de Cajeros Débitos )
. . . istema POS
Crédito Autométicos  Automaticos Siste
Simulador de Cajeros
CDT Automaticos

Tarjeta
Preferencial CFA

Fuente: adaptado de Portafolio de Productos y Servicios por CFA, Coofinep, Cotrafa, Confiar
y JFK 2016. Recuperado de: paginas web de las cinco cooperativas.
4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

D Alessio (2013) identificé que la matriz MEFI permite resumir y evaluar las principales
fortalezas y debilidades en las areas funcionales de una empresa. Resultado que se
fundamenta en los factores determinantes de éxito que se obtienen del analisis AMOFHIT. El
analisis interno plasmado en la matriz MEFI amerita un trabajo minucioso, no se trata de una
simple revision operativa de las capacidades y carencias de una organizacion. Su enfoque es
mucho mas potente, se refiere a la evaluacion dentro de las empresas de los aspectos
distintivos que les permitiran competir con exito en el futuro y de las debilidades que pueden
afectar su modelo de negocio. En la Tabla 22 se presentan los resultados obtenidos luego de

la evaluacion de los factores internos de las Cooperativas financieras en Colombia.
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Tabla 21.

Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito
Fortalezas
Uniformidad en el gobierno corporativo y participacion

Peso Valor Ponderacion

1 . 0,04 3 0,12
directa de los asociados en este.

2 Tasa de Colocacion. 0,06 4 0,24

3 Confianza de los vinculados. 0,07 4 0,28

4 C_ompromlso_ social con el mejoramiento de la calidad de 0,07 3 0,21
vida de los vinculados.

5 Orientacion al Servicio. 0,05 4 0,20

5 Capa}C|dad de vincular a personas diferentes a los 0,07 4 0,28
asociados.

7 Espiritu cooperativista. 0,06 3 0,18

8 Amplio portafolio de produc,to_s para todo tipo de clientes, 0,05 4 0,20
con gran auge en el microcreédito.
Beneficios gratuitos para asociados en reciprocidad con su

9 X y . 0,06 4 0,24
esfuerzo y compromiso hacia el deber cooperativo.
Crecimiento sostenido de su activo principal: cartera de

10 ~ o Y o 0,06 4 0,24
créditos y calificacion "A " para el 95% de composicion.
Subtotal 0,59 2,19

Debilidades

1 !:alta de servicios con disefio tecnoldgico robusto e 0,07 1 0,07
innovador.

9 Mgdelo con alta concentracion en un solo departamento o 0,05 1 0,05
pais.
Uso incipiente de la investigacion de mercados para captar

3 nuevos clientes y desarrollar este modelo cooperativo en 0,04 1 0,04
otras regiones de Colombia.

4 Poca difusion de los beneficios del modelo cooperativo. 0,04 2 0,08
Falta de integracion del sector cooperativo financiero como

5 gremio para garantizar y negociar sus condiciones frente al 0,05 1 0,05
mercado.

5 Baja capacidad para asumir riesgos en comparacion con la 0,05 1 0,05

Banca Tradicional.
7 Presencia fisica en diferentes ciudades y municipios. 0,07 2 0,14

Dependencia de la red de cajeros de la Banca Tradicional

8 i - 0,04 1 0,04
para incrementar la penetracion de sus canales.
Subtotal 0,41 0,52
Total 1,00 2,71

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
Nota: fortaleza mayor, 3: fortaleza menor, 2: debilidad menor, 1: debilidad mayor.
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4.3 Conclusiones

El andlisis interno plasmado en el aparatado anterior, permitio evidenciar que existe un
grupo de cinco cooperativas financieras en Colombia supervisadas y vigiladas por la
Superintendencia Financiera, las cuales se encuentran fuertemente posicionadas en el
departamento de Antioquia, especialmente en los municipios. Pese a la situacion del pais en
los Gltimos afos, estas entidades gozan de un buen panorama financiero. Su activo principal
comprendido por la cartera de créditos revela muy buen comportamiento. Su forma
homogeneizada de administracion y gobierno basada en el pensamiento solidario se ha
constituido en la base diferenciadora con respecto a las demas alternativas del mercado
financiero en el pais.

Las cooperativas financieras se caracterizan por el disefio de portafolios de productos y
servicios para todos los sectores, pero en especial para aquellos donde la banca tradicional no
otorga ninguna clase de vinculo financiero a las personas con perfiles de riesgo menos
calificado. Los beneficios gratuitos para los asociados se constituyen en un factor
diferenciador relevante de este modelo y su filosofia demarca sobre la reciprocidad con el
esfuerzo y el compromiso del deber cooperativo. ES preciso mencionar que aungque su
concentracion geografica es importante, existen en ellas deseos de expansién a otras zonas
del pais. Igualmente han logrado aprovechar convenios y alianzas con la banca tradicional
para incrementar la penetracion a través de sus canales.

Las cooperativas financieras en Colombia se han especializado en el manejo del
microcrédito, pero también se han puesto a la vanguardia del mercado y han desarrollado
productos y servicios financieros competitivos. Sin embargo, las debilidades de este modelo
de negocio estan concentradas en la incorporacion de tecnologia robusta e innovadora a sus
productos. Aunque actualmente cuentan con tecnologia mediante banca virtual, adn faltan

esfuerzos considerables para lograr ser altamente competitivo dentro del sistema financiero.
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Capitulo V. Intereses de las cooperativas financieras y Objetivos de Largo Plazo

5.1 Intereses de las cooperativas financieras

El modelo de negocio de las cooperativas financieras en Colombia constituye un pilar
fundamental para el desarrollo del pais. Su mision esta encaminada a impulsar la
incorporacion de mas ahorradores al sistema financiero. El interés principal de este modelo,
esta relacionado directamente con la inclusion financiera por medio de su activo mas valioso:
la cartera de créditos, herramienta que habilita la mejora de las condiciones de vida de la
poblacién e impulsa la microempresa. Esta es la esencia de su estrategia, por ello su nicho de
mercado esta focalizado a poblaciones que por afios han tenido un menor acceso al sistema
financiero y que sus necesidades no son atendidas por la banca tradicional. Este sistema
ofrece un diverso portafolio de productos disefiado para sus asociados, no obstante, una
caracteristica vital tiene que ver con que este sistema también puede proveer de estos
servicios a terceros no asociados a la cooperativa. Es asi como las cooperativas financieras
sin fines de lucro poseen los siguientes intereses organizacionales: a) incrementar el
patrimonio administrado y el nmero de participantes en el sistema, b) contribuir con el
desarrollo de las microempresas, ¢) contribuir con el desarrollo de calidad de vida de los
asociados y, d) aumentar la presencia cooperativa en otros mercados regionales.
5.2 Potencial de las cooperativas financieras

El sistema cooperativo financiero ha demostrado ser fuerte ante el contexto econémico del
pais. Como lo explica Birchall autor del informe de la OIT, las cooperativas financieras
tienen mayor capacidad de recuperacién que la banca tradicional, debido a que sus directivos
no reciben beneficios ni utilidades del negocio “la estabilidad y la aversion hacia el riesgo
estan el ADN de la cooperativas” (como se cité en Confecoop, 2013, parr. 4). También

indico que las cooperativas son un modelo mas sostenible porque no tiene altibajos como la
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banca y eso lo revelan sus cifras financieras; estabilidad en sus estados financieros. Segun el
informe: “las cooperativas financieras invierten en economias locales, prestan a las empresas
pequefias, ofrecen servicios bancarios a las personas con bajos ingresos, que de otra manera
no podrian permitirse este tipo de servicios y aportan diversidad al sector bancario” (Birchall
como se citd en Confecoop, 2013, parr.15). Ademas el informe sefial6:
Las cooperativas financieras ayudan a prevenir el riesgo de monopolio del suministro
de dinero por los prestamistas, corrigiendo el fracaso del mercado. Las cooperativas
financieras también previenen el conflicto de interés entre los propietarios y los clientes
porque los clientes son los duefios de la empresa. Lo méas importante es el hecho de que
no estan impulsadas hacia la toma de riesgos porgue no estan operando bajo la presion
de maximizar sus beneficios. (Birchall como se cit6 en Confecoop, 2013, parr.16)

La razdn de ser de este sistema radica en gue sus participantes se conviertan en sus
miembros (asociados). Es una empresa que se basa en las personas y no en el dinero. La
investigacion de Birchall demostré que las cooperativas financieras han logrado mantener
constante su flujo de crédito (en particular a las pequefias empresas) bajo escenarios de crisis
econdmica. Esta constante le permitio a Birchall afirmar dicho comportamiento en la mayoria
de las regiones del mundo. Algo fundamental es que las cooperativas financieras:

Producen superavit y necesitan hacerlo, de otro modo no serian una empresa. Pero este
superavit es destinado a las reservas, lo cual significa que son econmicamente muy
fuertes y no tienden a tener problemas con las exigencias reglamentarias en materia de
capital. (Birchall como se cité en Confecoop, 2013, parr.14)

De manera renuente Birchall autor del informe indic6 que las cooperativas financieras:

Disponen de reservas suficientes que les confieren estabilidad y sostenibilidad, pero
ademas — de una manera u otra — devuelven las ganancias a los miembros, bien sea a

través de dividendos anuales o estableciendo un precio bajo a sus productos. Otro factor
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que contribuye con su estabilidad es que sus dirigentes son motivados de manera
diferente. La mayoria recibe simplemente un salario razonable. (Como se cit6 en
Confecoop, 2012, parr. 16)
5.3 Principios cardinales de las cooperativas financieras
Segun D" Alessio (2013) refiriendo a Hartmann sobre la politica exterior de la
organizacion, los principios cardinales hacen posible reconocer las oportunidades y amenazas
para una organizacion en su entorno. Dichos principios se dividen en: (a) influencia de
terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (c) contrabalance de intereses, y (d)
conservacion de los enemigos.
5.3.1 Influencia de terceras partes
Las cooperativas financieras se encuentran influenciadas directamente por el marco
regulatorio que establece la Superintendencia Financiera de Colombia, como érgano
encargado de vigilar y propender por la solvencia y disciplina de las cooperativas financieras
del pais. Su naturaleza juridica se rige por las disposiciones de la Ley 79 de 1988. La SFC
controla e inspecciona todas las operaciones de las cooperativas financieras con el fin de
garantizar la correcta prestacion de los servicios y vela por la transparencia de la informacion
emitida y la correcta calidad del servicio, con el fin de evitar malestares entre sus vinculados
y el sistema financiero en general. Asimismo, se puede considerar como influencia de tercera
parte, al Fondo de Garantias de las entidades Cooperativas Fogacoop, entidad que vela por la
correcta administracion de los seguros de depdsitos de los ahorradores del sector cooperativo
y ayuda a preservar el equilibrio y la equidad econémica del sector.
5.3.2 Lazos pasados y presentes
El principal sustituto de las cooperativas financieras son las cooperativas de ahorro y
crédito, las cuales tienen en comun su enfoque hacia el desarrollo social de sus asociados; en

el caso de las cooperativas de ahorro y crédito, y vinculados en el caso de las cooperativas
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financieras, las cuales tienen la capacidad de prestar o captar recursos tanto de sus asociados,
como también de terceros no asociados. Lo anterior les permite consolidar una capacidad
financiera mayor que las cooperativas de ahorro y crédito. Adicionalmente se considera que
los bancos son el mayor aliado estratégico de las Cooperativas Financieras por su
infraestructura tecnoldgica, su respaldo financiero y su capacidad de influencia.
5.3.3 Contrabalance de intereses

Las cooperativas financieras en desarrollo de su objeto social y de su principio cooperativo
tienen como principal rol en lo relacionado con el contrabalance de intereses, el propender
por mantener no solamente para las entidades vigiladas por la Superintendencia Financiera
sino para las Cooperativas de ahorro y crédito los derechos adquiridos por su naturaleza. A
pesar de que son jugadores, que como se ha explicado previamente, son competidores y
pueden llegar a ser sustitutos unos de los otros, deben aprovechar el impacto que tienen en la
sociedad; no solo por el hecho de tener la capacidad de acoger personas que tradicionalmente
no son aceptadas en el sector financiero, sino porque han sido consideradas como punta de
lanza del Gobierno Nacional para apalancar la ampliacion de la base de personas
bancarizadas. En un mercado competitivo los rivales son jugadores clave, sobre todo en este
sector cooperativo (independientemente de su érgano de control), pues en términos
comerciales deben competir pero en beneficio mutuo deben mantener claros los principios
para hacer frente a los grandes grupos econémicos, duefios de los principales bancos del pais
y con un alto poder politico que puede en determinado momento afectar el desarrollo de la
actividad cooperativa

5.3.4 Conservacion de los enemigos

Las Cooperativas financieras tienen una activa participacion tanto en el sector solidario

como financiero y no son ajenas a los cambios que durante la Gltima década se han

presentado en el sector como respuesta a los avances en temas tecnologicos, regulatorios y
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globalizacién. Las fusiones y demas operaciones de integracion entre entidades financieras
han estado presentes en los ultimos afios, como parte del proceso de consolidacion bancaria y
nuevos entrantes al mercado. Resulta conveniente para las Cooperativas Financieras
conservar las relaciones con sus enemigos gque en este caso son las cooperativas de ahorro y
crédito del sector solidario y los bancos y entidades financieras, porque tal como indico
Porter (2008), la rivalidad interior obliga a innovar, mejorar, reducir costos, mejorar calidad y
servicio, y crear nuevos productos y procesos.

En el caso del sector financiero colombiano, han sido evidente las iniciativas del gobierno
y de los grandes bancos para incrementar la bancarizacion, permitiendo una amplia expansion
de las operaciones financieras a traves de medios menos costosos, alianzas con
establecimientos y redes mas livianas. También, en materia de regulaciones sobre tasas de
interés, créditos y microcrédito se ha avanzado significativamente, por lo que la intervencion
de todos los actores del sector ha facilitado el avance en estos temas, constituyéndose en una

oportunidad de crecimiento para las cooperativas financieras.
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5.4 Matriz de Intereses Organizacionales de las Cooperativas Financieras
Tabla 22.

Matriz de Intereses Organizacionales (MI10)

Intensidad del Interés

Interés Organizacional Vital Importante Periférico
Cooperativas de
Incremento del patrimonio ahorro y crédito /
1 administrado y nmero de  Bancos /Compafiias de
participantes. financiamiento
comercial

Bancos / Compafiias
de financiamiento
comercial

Contribuir con el
2 desarrollo de las
microempresas.

Cooperativas de
ahorro y crédito

Contribuir con el
3 desarrollo de calidad de
vida de los asociados.

Bancos / Compafiias
de financiamiento
comercial

Cooperativas de
ahorro y crédito

Aumento de la presencia
4 cooperativa en otros
mercados regionales.

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)

Cooperativas de
ahorro y crédito

5.5 Objetivos de Largo Plazo

OLP 1. En el afio 2022 las cooperativas financieras lograran incluir dentro del modelo
cooperativo un total de 543.628 personas vinculadas, actualmente son 429.437

OLP 2. En el afio 2022 la cartera de vivienda tendréa una participacion del 16%,
actualmente es del 11%, pasando de $240.479 mil a $493.575 mil.

OLP 3. En el afio 2022 la cartera de microcrédito tendré una participacion del 11%,
actualmente es del 6%, pasando de $ 136.811 mil a $339.333 mil.

OLP 4. En el afo 2022 el excedente sobre el patrimonio sera del 10%, actualmente es del
8%.
5.6 Conclusiones

Las cooperativas financieras son hoy por hoy un jugador clave en el sector financiero

colombiano y adicionalmente han sido llamadas a complementar, junto con las cooperativas
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de ahorro y crédito, el interes del gobierno por bancarizar y dar acceso a los servicios
financieros a un mayor nimero de personas. Las cooperativas financieras por su parte han
logrado tener una mayor relevancia por el hecho de ser vigiladas por la Superintendencia
Financiera de Colombia, entidad que ha logrado mantener estandares operativos, financieros
y de riesgo para todas las entidades que vigila; asi como también por el hecho de tener un
esquema de gobierno corporativo a la altura de cualquier banco privado. Esta vigilancia da
una garantia a sus vinculados y le ha brindado la posibilidad a estas entidades de ampliar su
base de clientes, no limitandose Unicamente a los asociados sino entrando a competir con un
amplio portafolio de productos que apunta a satisfacer las necesidades de ahorro y crédito de
los vinculados (ver Tabla 11).

Otro rol importante que han jugado las cooperativas financieras es la incursion en el
microcrédito y en el otorgamiento de créditos hipotecarios, que aunque representan cerca del
10%, es un indicador de que estas entidades no solamente cubren necesidades de crédito de
corto plazo, sino que tienen alternativas que apoyan los proyectos personales o empresariales
que tengan sus vinculados. Estas entidades que tienen una localizacion geografica
completamente centralizada en el departamento de Antioquia, han logrado expandir sus
operaciones a diferentes municipios e inclusive tienen dentro de sus planes ampliar su red de
atencion, con el fin de continuar creciendo fuera de su departamento de origen,
configurandose como entidades con presencia nacional; algo que en principio no se
contemplaba la concentracion geogréafica o gremial de este modelo. Estas cooperativas han
logrado romper el paradigma y ampliar su base de clientes gracias a su oferta de tasas en
promedio mas bajas a las del mercado, y al estar soportadas en el servicio como elemento
para comprender las necesidades de sus vinculados y encontrar la solucidn que este espera.

Es pertinente mencionar que todo lo anterior no se logra si las cooperativas no tienen una

vision de futuro, una vision que integre el rol cooperativo y de impacto social que esta en su
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esencia, ademas de un rol comercial que se ha logrado ver por el interés que tienen de
expandir sus operaciones. Adicionalmente, el crecimiento debe estar en linea con el
crecimiento que tienen sus competidores. La cartera de créditos debera crecer y lograr una
mayor participacion sobre todo en lineas de crédito que generen un valor real a sus
vinculados, como lo son los créditos hipotecarios y de microcrédito, que responden a una
relacion de largo plazo con un proyecto asociado; diferente a lo que podria suceder con el
crédito de consumo que no tiene tan visible un mejoramiento en la calidad de vida de los
vinculados. Para lograr este crecimiento en colocaciones y seguir siendo una alternativa
viable y confiable para sus asociados, ahorradores y prestamistas, las cooperativas deben
garantizar que sus operaciones son eficientes y sostenibles; es por esto que deben monitorear
que la relacion de excedentes con el patrimonio se mantenga en un nivel que no sea tan alto
(por encima del 10%), dado que el objetivo principal no es ser rentable; pero no tan bajo (por
debajo del 8%) que ponga en riesgo la sostenibilidad de sus operaciones y la reinversion de
recursos en actividades clave en los principios cooperativistas

Los objetivos de largo plazo recogen todo lo expuesto anteriormente y son el reflejo de lo
gue una cooperativa debe conseguir, no pensando en lograr posiciones competitivas similares
a la de los bancos o entidades financieras con animo de lucro, sino encontrando el equilibrio
que se espera buscando construir relaciones de largo plazo con los vinculados, haciéndolos
participes del proyecto cooperativo y permitiéndoles recibir beneficios, los cuales hacen de
las cooperativas financieras esa alternativa que acerca al ciudadano a los beneficios de un
sistema financiero que tradicionalmente no ha buscado impactar a una sociedad sino lograr
mayores utilidades. Vale sefialar que los valores cooperativos que se han descrito a lo largo
del documento se convierten en una de las principales ventajas para este modelo, y
combinados con los estandares que ha aplicado el sector bancario lo convierten en un sector

de altisimo potencial con un rol relevante en la economia colombiana.
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Capitulo VI. El Proceso Estratégico

El Capitulo VI presenta la fase final de la primera etapa del Proceso Estratégico:
Formulacion, y da inicio a la segunda: Implementacion. Consta de cinco matrices de
combinacion (MFODA, MPEYEA, MBCG, MIE y MGE), cuatro matrices de decision
(MDE, MCPE, MR y ME), una etapa de validacion de las estrategias retenidas y dos matrices
de evaluacion para la implementacion (Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo y
Matriz de Posibilidades de los Competidores). Luego de este capitulo se tendra todo listo para
continuar con el disefio de la etapa de implementacion del Proceso Estratégico (D’Alessio,
2013, pp.271-274).

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Con el fin de formular las estrategias en cada uno de los cuadrantes que la componen, la
elaboracion de esta matriz exige un analisis de la situacion integral de las cooperativas
financieras en Colombia en lo concerniente al entorno, la competencia y sus factores internos.
La base para la construccion de la matriz FODA proviene de las oportunidades y amenazas
identificadas en la matriz MEFE y de las fortalezas y debilidades de la matriz MEFI. El
detalle de estas cuatro variables conforma las entradas de los nuevos cuadrantes FO, FA, DO
y DAy en ellos se plasman las estrategias externas e internas que resultan de explorar y
analizar cuidadosamente cada entrada para enunciar de manera clara, acciones encaminadas a
atacar u aprovechar dicha posicion segun corresponda.

Como resultado del emparejamiento entre fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de las cooperativas financieras, se obtuvo un total de 18 estrategias. Seis de ellas
ubicadas en el cuadrante FO o estrategias Maxi-Maxi, orientadas en explorar y utilizar las
fortalezas internas para sacar ventaja de las oportunidades externas. Cinco en el cuadrante FA

0 estrategias Maxi-Mini, enfocadas en el uso de las fortalezas para evitar o reducir el impacto
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de las amenazas y establecer una posicion de confrontacion. Cuatro en el cuadrante DO o
estrategias Mini-Maxi, dirigidas a mejorar las debilidades internas para sacar ventaja de las
oportunidades externas y asi ampliar las alternativas. Por ultimo tres en el cuadrante DA o
estrategias Mini-Mini, enfocadas en consolidar una posicion defensiva para reducir las

debilidades y evitar las amenazas del entorno (D’ Allesio, 2013).
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Tabla 23.

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)
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Fortalezas

Debilidades
F1  Uniformidad en el esquema de gobierno cooperativista y participacién directa de sus asociados. D1 Falta de servicios con disefio tecnoldgico robusto e innovador.
F2  Tasa de Colocacion. D2 Modelo con alta concentracion en un solo departamento pais.
F3  Confianza de los vinculados. D3 Uso incipiente de la investigacion de mercados para captar nuevos clientes y desarrollar este modelo cooperativo
en otras regiones de Colombia.
F4  Compromiso social con el mejoramiento de la calidad de vida de los vinculados. D4 Poca difusion de los beneficios del modelo cooperativo.
F5  Orientacion al Servicio. D5 Falta de integracion del sector cooperativo financiero como gremio para garantizar y negociar sus condiciones
frente al mercado.
F6  Capacidad de vincular a personas diferentes a los asociados. D6 Baja capacidad para asumir riesgos en comparacion con la Banca Tradicional.
F7  Espiritu cooperativista. D7 Presencia fisica en diferentes ciudades y municipios.
F8 Amplio portafolio de productos para todo tipo de clientes, pero gran auge en el microcrédito. D8 Dependencia de la red de cajeros de la Banca Tradicional para incrementar la penetracion de sus canales.
F9 Beneficios gratuitos para asociados en reciprocidad con su esfuerzo y compromiso hacia el deber
cooperativo.
F10 Crecimiento sostenido de su activo principal: Cartera de créditos y calificacion "A " para el 95% de su
composicion.
Oportunidades
- . - Identificar las zonas rurales y urbanas de mayor potencial en términos de inclusién financiera a nivel Implementar sistemas de informacién robustos que mejoren la gestién interna y faciliten el acceso en linea a los
O1 Crecimiento del ingreso per cépita. FO1 nacional, para incrementar su participacion con la apertura de nuevas oficinas [O1, O3, F6]. Dot clientes [D1, D8, 02].
. . . . . . Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos dirigida especificamente a microempresarios Desarrollar alianzas con corresponsales no bancarios para lograr una mayor inclusion financiera y aumentar la
Interés del gobierno nacional para ampliar los niveles de bancarizacion en el - ; . : . i . . . ol
02 ais FO2 haciendo alianzas con las camaras de comercio para impulsar los productos en los talleres de formacion DO2 penetracion en diferentes ciudades y municipios
pais. [02, 03, 05, 06, F2, F6, F8, F10]. [D2,D7, O2].
L P - ~ Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos de vivienda a través de alianzas con las cajas de = " . i = . .
Reduccién de los indices de pobreza en los ltimos 10 afios que favorecen la o L N - Desarrollar campafias promocionales con las juntas de accion comunal y pequefios grupos de microempresarios
03 b s FO3 compensacion y constructoras que desarrollen proyectos de vivienda de interés social [02, O3, O5, F2, F6, DO3 : : -
ancarizacion. F8, F10] para difundir el modelo cooperativo [D3, D4, 02, O4].
04  Ampliaci6n de la regulacién para factoring. FO4 Desarrollar productos complementarios para microempresarios como el factoring y las garantias para DO4 Crear el gremio de cooperativas flnanC|era_s/ para garantizar la unlda}d qe criterio, negociar sus condiciones frente
proyectos [02, O4, F3, F8]. al mercado y como mecanismo de proteccion ante medidas que perjudiquen su expansion [D5, D6, O2].
Desarrollar convenios con las entidades del gobierno para actuar como intermediarios en el pago de
05 Disminucién del margen de relacién de solvencia regulatorio del 30% al 9%. FO5 subsidios de familias en accién buscando incrementar la base de posibles vinculados [02, F4, F5, F6, F8,
F9].
06 Tratados de libre comercio y acuerdos comerciales que exigen mayor inversion FO6 Definir un modelo de gestion de talento humano que habilite las oportunidades de crecimiento al interior
para pymes. de la organizacion, con enfoque al cliente [F5, F7, F6, 02, O3].
Amenazas
Iniciativa por parte asociaciones financieras de gravar a las entidades financieras Establecer un plan de trabajo como gremio para evitar cambios a la normatividad tributaria que afecten el N . | . .
Al sin animo de lucro, competencia de la banca tradicional. FAL esquema actual de las cooperativas [Al, A4, F1, F4, F6, F7]. B E R e nte |2 ampliacion de oferta del portafolio de productos [A6, D2, D7].
e . - . . - . .. - - Wy AP L v Como gremio buscar soluciones tecnoldgicas agiles y de punta que soporten la operacion de las cooperativas
Masificacion del microcrédito a través de entidades financieras, ONG Definir una campafia de comunicacion que haga énfasis en la competitividad de las tasas de colocacion de - o : : . NN § !
A2 cooperativas y entidades de financiamiento comercial. FA2 las cooperativas comparado con otros productos del sector financiero [A2, F2, F3, F9]. = mejorar]do la eficiencia de los procesos intemos, la velocidad, sequridad y sofisticacion al nivel de los
competidores [D1, D5, D6, D8, A4, A6, A7].
. A . . . Revisar y fortalecer los procesos asociados al sistema de administracion de riesgos de lavado de activos y Implementar un esquema de seguros que cubra posibles incumplimientos de los clientes calificados con un
A3 Capacidad publicitaria de entidades financieras. FA3 financiacion al terrorismo [A5, F1]. DA3 riesgo superior al limite (segin el caso) que las cooperativas financieras estan dispuestas a asumir [D6, A2, A6].
Al El modelo econémico capitalista del pais y el poder que tiene puede ejercer EA4 Fortalecer el modelo cooperativo a través de comunicaciones dirigidas a presentar la filosofia de ahorro y
presiones en detrimento del cooperativismo. endeudamiento responsable con un proposito de crecimiento y calidad de vida [A6, A3, A2, F4, F7, F9].
A5 Exposicion a ser utilizadas por personas relacionadas con lavado de activos y FAS Definir estrategias para la optimizacién de recursos en la organizacion de tal forma que los incrementos en

A6

A7

financiacion al terrorismo.

Algunos clientes se acercan sélo en busca de beneficios y no con el interés de
apoyar el modelo cooperativista.

Incremento en las tasas de interés, dada la coyuntura econémica.

las tasas de captacion no se trasladen en la misma proporcion a las tasas de colocacion [A4, A7, F1, F2].

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
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6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion del Entorno de la Accién (MPEYEA)

La matriz PEYEA es utilizada para determinar la posicion estratégica de la organizacion y
resulta de combinar los factores de la industria y la estabilidad del entorno como instrumentos
de andlisis externo, y la fortaleza financiera y las ventajas competitivas como instrumentos de
analisis interno de la misma. Los ejes que combinan dichos factores conforman un marco de
cuatro cuadrantes cada uno asociado con una postura estratégica basica: agresiva,
conservadora, defensiva o competitiva (D’ Allesio, 2015). Los puntajes obtenidos por las
Cooperativas Financieras frente a cada una de las variables evaluadas de cada factor, se
describen en Tabla 25 y su resultado muestra una excelente fortaleza de la industria, una
aceptable fortaleza financiera, unas ventajas competitivas de nivel medio y una pobre
estabilidad del entorno ubicandolas en una postura competitiva.

La postura competitiva se logra como resultado de una alta fortaleza de la industria y una
baja estabilidad del entorno. Segin D’Allesio (2015), esta postura es propia de industrias
atractivas y en muchas ocasiones las organizaciones que aqui se sitan gozan de ventajas
competitivas en entornos relativamente inestables. La recomendacion para desarrollar
estrategias a industrias con esta posicion se encamina principalmente a la adquisicion de
recursos financieros para mejorar sus ventajas competitivas. En el caso de las Cooperativas
Financieras esta adquisicién mejoraria notablemente los temas de marketing, la fuerza de
ventas y la linea de productos. Aunque la postura competitiva esta catalogada como una
posicidn inestable por ser la estrategia de los reactivos quienes saben que el entorno es
inestable pero la industria es fuerte, es una posicién de gran oportunidad para estas
instituciones puesto que habilita la posibilidad de construir estrategias especificamente de
diferenciacion, enfocadas en el desarrollo de productos Unicos en disefio, marca con calidad y

valor agregado.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Tabla 24.

Calificacion Factores Determinantes Matriz PEYEA Cooperativas Financieras
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Posicion estratégica externa

Posicion estratégica interna

Factores determinantes de la
fortaleza de la Industria (FI)

Factores determinantes de la
ventaja competitiva (VC)

1. Potencial de crecimiento 5 1. Participacién en el mercado 1
2. Potencial de utilidades 6 2. Calidad del producto 5
3. Estabilidad Financiera 5 3. Ciclo de vida del producto 3
4. Conocimiento tecnolégico 5 4. Ciclo de reemplazo del producto 5
5. Utilizacion de recursos 5 5. Lealtad del consumidor 5
Utilizacion de la capacidad de los
6. Intensidad de capital 5 6. competidores 5
7. Facilidad de entrada al mercado 6 7. Conocimiento tecnolégico 2
Productividad/utilizacion de la
8. capacidad 5 8. Integracion vertical 0
Poder de negociacion de los Velocidad de introduccion de
9. productores 5 9. nuevos productos 3
Promedio 5,2 Promedio -2,8
Factores determinantes de la Factores determinantes de la
estabilidad del entorno (EE) fortaleza financiera (FF)
1. Cambios tecnoldgicos 1 1. Retorno de la inversién 3,0
2. Tasa de inflacion 3 2. Apalancamiento 4,0
3. Variabilidad de la demanda 3 3. Liquidez 5,0
Rango de precios de productos Capital requerido versus capital
4. competitivos 4 4. disponible 2,0
5. Barreras de entrada al mercado 5 5. Flujo de Caja 5,0
6. Rivalidad/presion competitiva 1 6. Facilidad de salida del mercado 3,0
7. Elasticidad de precio de lademanda 2 7. Riesgo involucrado en el negocio 4,0
8. Presion de los productos sustitutos 1 8. Rotacion de inventarios 4,0
Economias de escala y de
9. experiencia 1,0
Promedio -3,5 Promedio 3,4

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
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Figura 19. Matriz Posicion Estratégica y Evaluacién de la Accion MPEYEA Cooperativas
Financieras en Colombia

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Esta matriz tiene como objetivo principal analizar la relacion entre la participacion del
mercado de la industria especifica con la tasa de crecimiento de la misma. La matriz BCG
suele arrojar varios escenarios para evaluar: a) la organizacion vs la competencia, b) las areas
dentro de una organizacion, c) la competencia en la industria o los productos en un sector y
subsector industrial, o d) la competencia de los productos o lineas en una organizacién o en la
industria. La posicion competitiva se representa graficamente en esta matriz y su resultado se
asemeja a una foto global de la organizacion en un momento dado (D’Allesio, 2013). Para el
caso de las Cooperativas Financieras, esta foto evidencia que posee dos de sus productos en
el cuadrante | signos de interrogacion: el crédito de vivienda y el microcrédito. Estos dos

productos, aunque tienen una tasa de crecimiento de ventas dentro de la industria con
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participaciones importantes, no cuentan con una participacion de mercado significativa; aqui
el liderazgo es de los bancos. Las Cooperativas participan con menos del 20% en el total del
sector. En el caso del cuadrante 1l estrellas se ubican dos de sus productos, el crédito de
consumo, este es un producto que goza de una alta tasa de crecimiento de ventas dentro de la
industria y ademas tiene una alta participacion en el mercado en proporcion competidores

como las cajas de ahorro y crédito y compariias de financiamiento comercial.

Posicion de la participacion en el mercado
Alta Media Baja
1,0 -0,50 0,0

Alta
+20
* ‘ Microcredito ?

Ahorros de asociados
B
Q Credito de vivienda

Credito de consumo.
Media
| ”

Tasa de Crecimiento en laindustria
(=]

Baja
-20

Figura 20. Matriz Boston Consulting Group (MBCG) Cooperativas Financieras en Colombia
Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz Interna Externa (MIE) (ver Figura 22) cruza los resultados de las matrices de
evaluacion de factores externos y matriz de evaluacion factores internos. Para la primera el
resultado fue de 2.33 y para la segunda matriz el promedio ponderado es de 2.71. El vértice
de resultado de cruzar los dos datos, se ubica en el cuadrante V que consiste en establecer
estrategias para que la organizacion se desarrolle selectivamente para mejorar. Este
cuadrante, que indica que se deben desarrollar estrategias para retener y mantener, ensefia que

se debe buscar la penetracion de mercados y desarrollar productos.
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Figura 21. Matriz Interna y Externa (MIE) de las Cooperativas Financieras en Colombia
Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
6.5 Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

La matriz de la Gran Estrategia permite realizar un analisis adicional en el proceso de
decision y depuracion de las estrategias dentro de la estructuracion del plan estratégico. Dado
lo anterior, la matriz se compone de dos vértices que forman cuatro cuadrantes, los cuales
evallan el crecimiento del mercado en el que se encuentra el sector y su posicién competitiva
en dicho mercado (D’Allesio, 2013).

Para el caso del sector de las cooperativas financieras en Colombia, el cuadrante
identificado es el segundo, puesto que el mercado financiero nacional tiene una dindmica de
crecimiento importante y en general una banca sélida que ha logrado enfrentar los retos del
mercado sin mayores dificultades (Revista Dinero, 2015); no obstante el sector de las
cooperativas financieras en Colombia no tiene una ocupacion de mercado importante, razén

por la cual no cuenta con una capacidad de influencia a nivel competitivo fuerte. Dado lo
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anterior, se considera que ocupa una posicion competitiva debil y por ello es un sector que
requiere la adaptacion de estrategias especialmente intensivas que le ayuden a lograr una
mayor participacion en el mercado.

Répido Crecimiento del Mercado

Cuadrante 11 Cuadrante |

Sector de las

Cooperativas
Financieras en
Colombia
Posicion Posicion
Competitiva Competitiva
Déhil Fuerte
Cuadrante 111 Cuadrante IV

Lento Crecimiento del Mercado
Figura 22. Matriz GE Cooperativas Financieras en Colombia.

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013, p. 345)

6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Esta matriz permite evaluar cada una de las estrategias elegidas hasta el momento en la
estructuracion del proceso estratégico, para identificar en cuéles de las matrices (FODA,
PEYEA, BCG, IE y GE) se han incluido estas estrategias con el propdsito de verificar el
numero de repeticiones; esto permite filtrar las estrategias mas fuertes que refuerzan el logro
de la vision estratégica propuesta. De acuerdo a lo anterior, se retienen las estrategias que han
alcanzado al menos tres repeticiones y aquellas que se consideren fundamentales para la

obtencion de los objetivos de largo plazo (D’Allesio, 2013).
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Se identificaron siete estrategias con una unica repeticion en la matriz FODA, por lo cual
se validaron llegando a la conclusién que es pertinente descartar cuatro de ellas y conservar
tres, que se consideran bajo nuestro criterio como estrategias fundamentales para la obtencién
de los objetivos de largo plazo, las cuales son: E11) Definir estrategias para la optimizacion
de recursos en la organizacion de tal forma que los incrementos en las tasas de captacion no
se trasladen en la misma proporcion a las tasas de colocacién, E13) Implementar sistemas que
permitan el acceso en linea a productos y servicios, y E16) Crear el gremio de cooperativas
financieras para garantizar la unidad de criterio, negociar sus condiciones frente al mercado

y como mecanismo de proteccion ante medidas que perjudiquen su expansion.
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Tabla 25.

Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Alternativa Estrategia Estrategias Especificas FODA PEYEA BCG MIE MGE Total
. Penetracion en el Identificar las zonas rurales y urbanas de mayor potencial en términos de inclusion financiera a nivel nacional, para incrementar su participacion
E1l Intensiva Y. X X X X 4
mercado con la apertura de nuevas oficinas [O1, O3, F6]
E2 Intensiva Desarrollo de Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos dirigida especificamente a microempresarios haciendo alianzas con las camaras de % X X X X 5
mercados comercio para impulsar los productos en los talleres de formacién [02, O3, O5, 06, F2, F6, F8, F10]
E3 Intensiva Desarrollo de Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos de vivienda a través de alianzas con las cajas de compensacion y constructoras que X X X X X 5
mercados desarrollen proyectos de vivienda de interés social [02, O3, 05, F2, F6, F8, F10]
. Desarrollo de - . . . P
E4 Intensiva productos Desarrollar productos complementarios para microempresarios como el factoring y las garantias para proyectos [02, O4, F3, F8] X X X X X 5
Es5 Intensiva Desarrollo de Desarrollar convenios con las entidades del gobierno para actuar como intermediarios en el pago de subsidios de familias en accién buscando X X X X 4
mercados incrementar la base de posibles vinculados [02, F4, F5, F6, F8, F9]
Definir un modelo de gestion de talento humano que habilite las oportunidades de crecimiento al interior de la organizacién, con enfoque al
E6 - Interna - X 1
cliente [F5, F7, F6, 02, O3]
E7 Defensiva Aventura Conjunta Establecer un plan de trabajo como gremio para evitar cambios a la normatividad tributaria que afecten el esquema actual de las cooperativas X 1
[AL, A4, F1, F4, F6, F7]
E8 Intensiva Desarrollo de Definir una campafia de comunicacién que haga énfasis en la competitividad de las tasas de colocacion de las cooperativas comparado con otros X X X X 4
mercados productos del sector financiero [A2, F2, F3, F9]
E9 - Interna Revisar y fortalecer los procesos asociados al sistema de administracion de riesgos de lavado de activos y financiacion al terrorismo [A5, F1] X 1
E10  Intensiva Desarrollo de Fortalecer el modelo cooperativo a través de comunicaciones dirigidas a presentar la filosofia de ahorro y endeudamiento responsable con un X X X X X 5
mercados propo6sito de crecimiento y calidad de vida [A6, A3, A2, F4, F7, F9]
Definir estrategias para la optimizacion de recursos en la organizacion de tal forma que los incrementos en las tasas de captacion no se trasladen
E1l - Interna . iy -7 X 1
en la misma proporcion a las tasas de colocacion [A4, A7, F1, F2]
E12 - Interna Implementar sistemas de informacion robustos que mejoren la gestion interna y faciliten el acceso en linea a los clientes [D1, D8, 02] X X X X X 5
Desarrollar alianzas con corresponsales no bancarios para lograr una mayor inclusion financiera y aumentar la penetracion en diferentes ciudades
- Desarrollo de S
E13 Intensiva mercados y municipios X X X 3
[D2,D7, 02]
E14  Intensiva Desarrollo de Desarroll_ar campafias promocionales con las juntas de accion comunal y pequefios grupos de microempresarios para difundir el modelo X X X X 4
mercados cooperativo [D3, D4, 02, 04]
E15  Defensiva Aventura Conjunta Crear el gremio de cooperatlvas fmgnc_leras para garan_t[zar la unidad de criterio, negociar sus condiciones frente al mercado y como mecanismo X 1
de proteccién ante medidas que perjudiquen su expansion [D5, D6, 02]
E16 Intensiva ﬁ]eenriggg'on enel Profundizacion de clientes mediante la ampliacion de oferta del portafolio de productos [A6, D2,D7] X X X X X 5
. . Como gremio buscar soluciones tecnolégicas agiles y de punta que soporten la operacién de las cooperativas, mejorando la eficiencia de los
E17  Defensiva Aventura Conjunta procesos internos, la velocidad, seguridad y sofisticacion al nivel de los competidores [D1, D5, D6, D8, A4, A6, A7] X X 2
E18  Intensiva Penetracion en el Implementar un esquema de seguros que cubra posibles incumplimientos de los clientes calificados con un riesgo superior al limite (segun el X X X 3

mercado

caso) que las cooperativas financieras estan dispuestas a asumir [D6, A2, A6]

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
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6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) (ver Figura 25) fue realizada
con base en los resultados de la Matriz de Decision Estratégica, de la cual se tomaron 12
iniciativas que fueron evaluadas en la MCPE. La cuantificacion y cruce con las
Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades se puede ver en la Tabla 27. Como
resultado de este ejercicio quedaron nueve iniciativas para evaluar en las matrices de Rumelt
y la Matriz Etica, estas fueron las que tuvieron mayor puntaje. Quedaron como estrategias de
contingencia las tres con menor puntaje: la estrategia 5, desarrollar convenios con las
entidades del gobierno para actuar como intermediarios en el pago de subsidios de familias en
accion buscando incrementar la base de posibles vinculados; la estrategia 8, definir una
campafa de comunicacidn gue haga énfasis en la competitividad de las tasas de colocacion de
las cooperativas comparado con otros productos del sector financiero; y la estrategia 10,
fortalecer el modelo cooperativo a través de comunicaciones dirigidas a presentar la filosofia

de ahorro y endeudamiento responsable con un proposito de crecimiento y calidad de vida.
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Tabla 26.

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

126

Desarrollar

Desarrollar

Desarrollar

Crear el gremio de

e iniciativas para L - Definir una Definir estrategias .
Identificar las zonas . . iniciativas para convenios con las = Fortalecer el modelo LY . cooperativas
impulsar la lineade . . - campafia de ; .. parala optimizacion Desarrollar alianzas Desarrollar . .
rurales y urbanas de crédiitos dirigida impulsar la linea de Desarrollar entidades del comunicacién que cooperativo a través de recursos en 1a Implementar con corresponsales campafias financieras para
mayor potencial en especificamente a créditos de vivienda productos gobierno para actuar haga énfasis en la de comunicaciones organizacion de tal sistemas de no bancarios para promocionales con garantizar la unidad Profundizacion de
términos de microempresarios a través de alianzas complementarios ~ como intermediarios competitividad de dirigidas a presentar forma que los informacion lograr una mayor las juntas de accion de criterio, negociar clientes mediante Ia
|nc|u_5|on fmgnmera haciendo alianzas con las cajas de _para en el_pe_lgo de las tasas de la filosofia de_ahorro incrementos en las TOb“S‘OS que inclusion financiera  comunal y pequefios sus condiciones ampliacion de oferta
a nivel nacional, con las camaras de compensacion y microempresarios subsidios de colocacion de las y endeudamiento tasas de cantacion mejoren la gestion aumentar la rUD0S de frente al mercado y del nortafolio de
para incrementar su comercio para constructoras que  como el factoringy  familias en accion coonerativas responsable con un no se trasla dpen en la interna y faciliten el yenetracic’)n en micrgoerrr)1 resarios  °MO mecanismo de pro ductos
participacion con la ; | T desarrollen las garantias para buscando P d proposito de - N acceso en linea a los di fp iudad di fp dir el proteccion ante P
tura de nuevas Impulsar 1os royectos de royectos incrementar la base comparado con crecimiento misma proporcion a clientes ! erentes_ Cludades para difundir € medidas que
aper productos en los proy proy otros productos del Y las tasas de y municipios modelo cooperativo d
oficinas talleres de vivienda de interés de posibles sector financiero calidad de vida colocacion perjudiquen su
formacion social vinculados expansion
EACTORES CLAVE PESO El E2 E3 E4 E5 E8 E10 E11 E12 E13 E14 E15 E16
Punt. Pond. Punt. Pond. Punt. Pond. Punt. Pond. Punt. Pond. Punt. Pond. Punt. Pond. Punt. Pond. Punt. Pond. Punt. Pond. Punt. Pond. Punt. Pond. Punt. Pond.
OPORTUNIDADES
Crecimiento del ingreso per capita 0,05 4 0,20 3 0,15 2 0,10 3 0,15 2 0,10 1 0,05 3 0,15 1 005 1,00 0,05 3 0,15 1 0,05 2 0,10 4 0,20
Interés del gobierno nacional para ampliar los niveles de bancarizacién en el pal’s 0,08 3 0.24 4 0.32 4 032 3 0.24 4 0.32 2 0.16 2 0.16 2 0.16 3.00 024 4 032 4 032 4 0.32 4 032
Reduccién de los indices de pobreza en los tltimos 10 afios que favorecen la bancarizacion 0,07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 1.00 0.07 4 0.28 2 0.14 1 0.07 4 0.28
Ampliacién de la regulacion para factoring 0.07 2 0,14 2 0,14 1 0,07 4 028 3 021 2 0,14 1 0,07 2 014 1,00 0,07 1 0,07 1 0,07 1 0,07 4 0,28
Disminucién del margen de relacion de solvencia regulatorio del 30% al 9% 0,12 2 024 4 048 4 048 2 024 2 024 3 0.36 2 024 2 024 1.00 012 2 0.24 2 0.24 1 012 4 0.48
Tratados de libre comercio y acuerdos comerciales que exigen mayor inversién para pymes 0,08 2 0,16 4 0,32 1 0,08 3 0,24 1 0,08 2 0,16 1 0,08 1 0,08 1,00 0,08 1 0,08 1 0,08 1 0,08 4 0,32
AMENAZAS
Iniciativa por parte asociaciones financieras de gravar a las entidades financieras sin animo de lucro, competencia de la banca tradicional 0,10 1 0,1 1 0,1 1 0,1 1 0,1 1 0,1 1 0,1 1 0,1 3 0,3 1 0,1 1 0,1 1 0,1 4 0,4 1 0,1
Masificacion del microcrédito a través de entidades financieras, ONG's cooperativas y entidades de financiamiento comercial 0,10 4 04 4 04 4 0,4 4 04 2 0,2 4 0,4 4 04 4 04 3 0,3 2 0,2 4 0,4 2 0,2 4 0,4
Capacidad publicitaria de entidades financieras 0,03 2 0,06 3 0,09 3 0,09 2 0,06 3 0,09 8 0,09 8 0,09 1 0,03 4 0,12 2 0,06 3 0,09 2 0,06 2 0,06
El modelo econdmico capitalista del pais y el poder que tiene puede ejercer presiones en detrimento del cooperativismo 0,10 B 0,3 2 0,2 2 0,2 3 0,3 4 04 4 0,4 4 04 3 0,3 1 0,1 3 0,3 4 0,4 4 0,4 2 0,2
xposicion a ser utilizadas por personas relacionadas con lavado de activos y financiacion al terrorismo , ] , , , , 4 , , , , , , ,

E ilizad lacionad lavado d i fi iacion al i 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 2 0,1 1 0,05 1 0,05 1 0,05 4 0,2 1 0,05 1 0,05 2 01 1 0,05
gunos clientes se acercan sdlo en busca de beneficios y no con el interés de apoyar el modelo cooperativista , d , , , d d d , , , , , ,
Al li ol b de benefici linterés d I model ivi 0,03 3 0,09 3 0,09 3 0,09 3 0,09 8 0,09 3 0,09 3 0,09 2 0,06 2 0,06 3 0,09 3 0,09 4 0,12 3 0,09
ncremento en las tasas de interés dada la coyuntura econémica , , , : , , ; , , , , , , ,
| | de interés dada la coy ol 0,12 1 0,12 1 0,12 1 0,12 1 0,12 1 0,12 1 0,12 1 0,12 4 0,48 3 0,36 1 0,12 1 0,12 2 0,24 1 0,12

FORTALEZAS

niformidad en el esquema de gobierno cooperativista y participacion directa de sus asociados J ] , ! , , d , , , , , , ,

Uniformidad | de gobi ivi icipacion di d iad 0,04 2 0,08 2 0,08 2 0,08 2 0,08 3 0,12 2 0,08 4 0,16 2 0,08 2 0,08 2 0,08 3 0,12 4 0,16 1 0,04
Tasa de Colocacion 0,06 3 018 3 018 4 0,24 4 0,24 3 018 4 0,24 3 018 4 0,24 1 0,06 2 012 4 0,24 2 012 4 0,24
Confianza de los vinculados 0,07 3 0,21 2 0,14 3 0,21 4 0,28 3 0,21 3 0,21 4 0,28 3 0,21 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28
Compromiso social con el mejoramiento de la calidad de vida de los vinculados 0,07 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 3 0,21 3 0,21 4 0,28 4 0,28 4 0,28
Orientacion al Servicio 005 4 02 3 015 3 015 4 02 4 02 1 0,05 3 015 4 02 4 02 4 02 4 02 4 02 4 02
Capacidad de vincular a personas diferentes a los asociados 0,07 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28
Espiritu cooperativista 0,06 3 018 4 0,24 4 0,24 3 018 3 018 3 018 4 0,24 4 0,24 3 018 2 012 4 0,24 4 0,24 3 018
Amplio portafolio de productos para todo tipo de clientes, pero gran auge en el microcrédito 0,05 3 0,15 4 0,2 4 0,2 4 0,2 4 0,2 3 0,15 4 0,2 4 0,2 4 0,2 3 0,15 4 0,2 2 0,1 4 0,2
Beneficios gratuitos para asociados en reciprocidad con su esfuerzo y compromiso hacia el deber cooperativo 0,06 3 0,18 4 0,24 4 0,24 3 0,18 3 0,18 4 0,24 4 0,24 3 0,18 3 0,18 2 0,12 4 0,24 4 0,24 4 0,24
Crecimiento sostenido de su activo principal: Cartera de créditos y calificacion "A " para el 95% de su composicion 0,06 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 0,24 3 0,18 4 0,24 3 0,18 4 0,24 3 0,18 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 0,24
DEBILIDADES

Falta de servicios con disefio tecnolégico robusto e innovador 0,07 2 0,14 1 0,07 1 0,07 1 0,07 1 0,07 1 0,07 1 0,07 1 0,07 4 0,28 3 0,21 1 0,07 3 0,21 1 0,07
Modelo con alta concentracion en un solo departamento pais 0,05 4 0,2 2 0,1 2 0,1 2 0,1 3 0,15 2 0,1 2 0,1 1 0,05 4 0,2 4 0,2 3 0,15 2 0,1 1 0,05
Uso incipiente de la investigacion de mercados para captar nuevos clientes y desarrollar este modelo cooperativo en otras regiones de

Colombia 0,04 4 0,16 2 0,08 2 0,08 2 0,08 2 0,08 0,08 0,08 1 0,04 4 0,16 2 0,08 2 0,08 2 0,08 1 0,04
Poca difusion de los beneficios del modelo cooperativo 0,04 3 0,12 3 0,12 3 0,12 3 0,12 3 0,12 0,16 4 0,16 3 0,12 4 0,16 3 0,12 3 0,12 3 0,12 3 0,12
Falta de integracion del sector cooperativo financiero como gremio para garantizar y negociar sus condiciones frente al mercado 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 4 0,2 1 0,05
Baja Capacidad para asumir riengS en Comparacién con la Banca Tradicional 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.1 2 01 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 01
Presencia fisica en diferentes ciudades y municipios 0,07 4 0,28 3 0,21 3 0,21 3 0,21 3 0,21 3 0,21 2 0,14 1 0,07 4 0,07

0,04 3 0,12 1 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04 4
2 5,48 5,49 5,26 5,29 4,97 4,97 4,97 5,12 84
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6.8 Matriz de Rumelt

La matriz de Rumelt presentada en la Tabla 28 se aplica a todas las estrategias retenidas con
el propdsito de verificar que cumplen con los cuatro criterios, a saber: (a) consistencia; (b)
consonancia; (c) ventaja; y (d) factibilidad. En el caso de las estrategias definidas para las
cooperativas financieras, todas cumplen con la prueba de Rumelt, por lo que son consideradas
validas y no se evidencian riesgos en los procesos posteriores.

Tabla 27.

Matriz de Rumelt de las Cooperativas Financieras (MR)

Estrategias Pruebas

Descripcion

Consistencia
Consonancia
Factibilidad
Ventaja
Se acepta

Identificar las zonas rurales y urbanas de mayor potencial en términos de inclusion
1 financiera a nivel nacional, para incrementar su participacion con la apertura de
nuevas oficinas

@
@
@

Si

<

Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos dirigida especificamente a
2 microempresarios haciendo alianzas con las cdmaras de comercio para impulsar Si Si Si Si Si
los productos en los talleres de formacion

Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos de vivienda a través de
3 alianzas con las cajas de compensacion y constructoras que desarrollen proyectos ~ Si Si Si Si Si
de vivienda de interés social

Desarrollar productos complementarios para microempresarios como el factoring
y las garantias para proyectos

Definir estrategias para la optimizacion de recursos en la organizacion de tal forma
5 que los incrementos en las tasas de captacion no se trasladen en la misma Si Si Si Si Si
proporcidn a las tasas de colocacion

Implementar sistemas de informacion robustos que mejoren la gestion interna y Si Si Si Si Si
faciliten el acceso en linea a los clientes
Desarrollar alianzas con corresponsales no bancarios para lograr una mayor Si Si Si Si Si
inclusion financiera y aumentar la penetracion en diferentes ciudades y municipios
Desarrollar campafias promocionales con las juntas de accién comunal y pequefios Si Si Si Si Si
grupos de microempresarios para difundir el modelo cooperativo

Crear el gremio de cooperativas financieras para garantizar la unidad de criterio,
9 negociar sus condiciones frente al mercado y como mecanismo de proteccion ante  Si Si Si Si Si
medidas que perjudiquen su expansion

Profundizacion de clientes mediante la ampliacion de oferta del portafolio de
productos

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013, p. 411)

# Si Si Si Si Si
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6.9 Matriz de Etica

La matriz de ética permite verificar que las estrategias retenidas no estén en contra de
aspectos relacionados con los derechos, la justicia y sean buenas para los fines utilitarios
(D’alessio, 1994). En el caso de las estrategias seleccionadas para las cooperativas financieras, se
puede decir que estas cumplen a cabalidad con los principios mencionados anteriormente; por tal

99razon se continla con su implementacion.
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Tabla 28.

Matriz de Etica de las Cooperativas Financieras (ME)

Identificar las P S . - Desarrollar Desarrollar -
Desarrollar iniciativas  Desarrollar iniciativas Definir estrategias ; - Crear el gremio de
zonas rurales y - . - . A Implementar alianzas con campafias . . -
para impulsar la linea  para impulsar la linea Desarrollar para la optimizacion - . cooperativas financieras
urbanas de mayor s A J sistemas de corresponsales no promocionales - - s
- de créditos dirigida de créditos de productos de recursos en la . i - - para garantizar la unidad ~ Profundizacion de
potencial en o - . . A, informacion bancarios para con las juntas de A - . .
Lo especificamente a vivienda atravésde complementarios  organizacion de tal L de criterio, negociar sus clientes mediante la
términos de - - - - robustos que lograr una mayor  accién comunal y S Lo
. - . microempresarios alianzas con las cajas para forma que los . . - = condiciones frente al ampliacion de
inclusion financiera - . L . . . mejoren la inclusion pequefios grupos
. . haciendo alianzas con de compensaciony  microempresarios  incrementos en las L - - mercado y como oferta del
a nivel nacional, . - i gestion interna y financieray de - .
- las cAmaras de constructoras que ~ como el factoring  tasas de captacion no . . . mecanismo de portafolio de
para incrementar su . - . faciliten el aumentar la microempresarios i .
L comercio para impulsar  desarrollen proyectos 'y las garantias se trasladen en la P - . . proteccion ante medidas productos
participacion con la . AN . - acceso en linea a penetracion en para difundir el S
los productos en los  de vivienda de interés  para proyectos misma proporcion a ; . - que perjudiquen su
apertura de nuevas - - ” los clientes diferentes ciudades modelo o)
L talleres de formacion social las tasas de colocacion L - expansion
oficinas y municipios cooperativo
Derechos
1. Impacto en el derecho a la vida Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
. Neutral Promueve Promueve Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
2. Impacto en el derecho a la propiedad
. . Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
3. Impacto en el derecho al libre pensamiento
L Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
4. Impacto en el derecho a la privacidad
. o Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
5. Impacto en el derecho a la libertad de conciencia
. Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
6. Impacto en el derecho a hablar libremente
. Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
7. Impacto en el derecho al debido respeto
Justicia
1. Impacto en la distribucién Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
2. Impacto en la administracion Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
3. Normas de compensacién Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Utilitarismo
1. Fines y resultados estratégicos Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes
Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes

2. Medios estratégicos empleados

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
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6.10 Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC)
Tabla 29.

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC)

Estrategia Descripcion

Estrategias Retenidas
Identificar las zonas rurales y urbanas de mayor potencial en términos de inclusion financiera a nivel

El FO1 . - Y .
nacional, para incrementar su participacion con la apertura de nuevas oficinas.

E2 FO2 Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos dirigida especificamente a microempresarios
haciendo alianzas con las camaras de comercio para impulsar los productos en los talleres de formacion.

E3 FO3 Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos de vivienda a través de alianzas con las cajas
de compensacidn y constructoras que desarrollen proyectos de vivienda de interés social.

E4 FO4 Desarrollar productos complementarios para microempresarios como el factoring y las garantias para
proyectos.

E11 FAS Definir estrategias para la optimizacion de recursos en la organizacion de tal forma que los incrementos
en las tasas de captacion no se trasladen en la misma proporcion a las tasas de colocacion.

E12 DO1 Implementar sistemas de informacion robustos que mejoren la gestion interna y faciliten el acceso en
linea a los clientes.

E13 DO2 Desarrollar alianzas con corresponsales no bancarios para lograr una mayor inclusion financiera 'y
aumentar la penetracion en diferentes ciudades y municipios.

E14 DO3 Desarrollar campafias promocionales con las juntas de accién comunal y pequefios grupos de
microempresarios para difundir el modelo cooperativo.
Crear el gremio de cooperativas financieras para garantizar la unidad de criterio, negociar sus

E15 DO4 condiciones frente al mercado y como mecanismo de proteccion ante medidas que perjudiquen su
expansion.

E16 DO5 Profundizacion de clientes mediante la ampliacion de oferta del portafolio de productos.

Estrategias de Contingencia

Desarrollar convenios con las entidades del gobierno para actuar como intermediarios en el pago de

ES FO5 subsidios de familias en accion buscando incrementar la base de posibles vinculados.

E6 FOB Definir un modelo de gestion de talento humano que habilite las oportunidades de crecimiento al
interior de la organizacion, con enfoque al cliente.

E8 FA2 Definir una campafia de comunicacion que haga énfasis en la competitividad de las tasas de colocacion
de las cooperativas comparado con otros productos del sector financiero.

E10 EA4 Fortalecer el modelo cooperativo a través de comunicaciones dirigidas a presentar la filosofia de ahorro

y endeudamiento responsable con un propdsito de crecimiento y calidad de vida.

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)

6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo
Es importante validar a través de esta matriz que cada uno de los objetivos de largo plazo
(OLP) trazados son promovidos por al menos una de las estrategias definidas durante el proceso

de planeamiento estratégico, con lo cual se evalla que la estructuracién de las estrategias permita
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la consecucion de la vision propuesta (D’ Allesio, 2013). De acuerdo a lo anterior, se ha
identificado que en todos los casos se cumple la condicion de que al menos una estrategia
soporta los objetivos de largo plazo, en tanto que todas las estrategias promueven la consecucion
de tres de los cuatro objetivos de largo plazo; consecuentemente el logro de los objetivos de
largo plazo esté sustentado por al menos seis de las estrategias propuestas.

Tabla 30.

Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

La vision propuesta para el sector de las Cooperativas Financieras en Colombia es: ser para el afio 2022 el sector en Colombia que contribuira de
manera activa a la construccion de un pais con mayor inclusion financiera, principalmente en los sectores con menor acceso a la banca tradicional,
promoviendo la adquisicion de vivienda y la evolucion del microcrédito impactando positivamente la calidad de vida de los vinculados y
haciéndolos participes del desarrollo del pais.

— N o™ <
Estrategias Especificas % | o 5
o O O O
E1 Identificar las zonas rurales y urbanas de mayor potencial en términos de inclusién financiera a X X X
nivel nacional, para incrementar su participacion con la apertura de nuevas oficinas.
Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos dirigida especificamente a
E2 microempresarios haciendo alianzas con las cdmaras de comercio para impulsar los productos en X X X
los talleres de formacion.
E3 Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos de vivienda a través de alianzas con las X X X
cajas de compensacion y constructoras que desarrollen proyectos de vivienda de interés social.
E4 Desarrollar productos complementarios para microempresarios como el factoring y las garantias X X X
para proyectos.
Definir estrategias para la optimizacion de recursos en la organizacion de tal forma que los
El1 incrementos en las tasas de captacidn no se trasladen en la misma proporcion a las tasas de X X X
colocacioén.
E12 Implementar sistemas de informacion robustos que mejoren la gestion interna y faciliten el acceso X X X X
en linea a los clientes.
E13 Desarrollar alianzas con corresponsales no bancarios para lograr una mayor inclusion financiera y X X X
aumentar la penetracion en diferentes ciudades y municipios.
— o ™ <
Estrategias Especificas 5 Y Y 4
(e} (e} (e} (e}
E14 Desarrollar campafias promocionales con las juntas de accién comunal y pequefios grupos de X X X
microempresarios para difundir el modelo cooperativo.
Crear el gremio de cooperativas financieras para garantizar la unidad de criterio, negociar sus
E15 condiciones frente al mercado y como mecanismo de proteccién ante medidas que perjudiquen su X X X
expansion.
E16 Profundizacion de clientes mediante la ampliacién de oferta del portafolio de productos. X X X
OLP1 Aumento total de vinculados
OoLP2 Incremento Cartera de Vivienda
OLP3 Incremento Cartera de Microcréditos
OLP4 Incremento en el Retorno sobre el Patrimonio

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
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6.12 Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

En la Tabla 32, al evaluar las diez estrategias retenidas de las cooperativas financieras
respecto a sus cuatro competidores: bancos, cooperativas de ahorro y crédito, compafiias de
financiamiento comercial y ONG, es posible concluir que los bancos son los que tienen mejor
capacidad de respuesta ante las estrategias planteadas, debido a su gran concentracion,
experiencia y liderazgo en el sector financiero.
Tabla 31.

Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Estrategias Retenidas Posibilidades

Compaifiias de

financiamiento ONGs
comercial

Cooperativas de

Bancog ahorro y crédito

Identificar las zonas rurales y urbanas de mayor potencial
en términos de inclusion financiera a nivel nacional, para
incrementar su participacion con la apertura de nuevas
oficinas.
Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos
dirigida especificamente a microempresarios haciendo
alianzas con las camaras de comercio para impulsar los
productos en los talleres de formacién.
Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos
de vivienda a través de alianzas con las cajas de
compensacion y constructoras que desarrollen proyectos
de vivienda de interés social.
Desarrollar productos complementarios para
E4 microempresarios como el factoring y las garantias para Alta Baja Baja Alta
proyectos.
Definir estrategias para la optimizacion de recursos en la
organizacion de tal forma que los incrementos en las tasas
de captacion no se trasladen en la misma proporcion a las
tasas de colocacion.
Implementar sistemas de informacion robustos que
E12  mejoren la gestion interna y faciliten el acceso en linea a Alta Alta Alta Alta
los clientes.
Desarrollar alianzas con corresponsales no bancarios para
E13  lograr una mayor inclusion financiera y aumentar la Alta Baja Baja Baja
penetracion en diferentes ciudades y municipios.
Desarrollar campafias promocionales con las juntas de
E14  accion comunal y pequefios grupos de microempresarios Baja Alta Baja Alta
para difundir el modelo cooperativo.
Crear el gremio de cooperativas financieras para
garantizar la unidad de criterio, negociar sus condiciones

El Alta Baja Baja Baja

E2

Baja Alta Baja Alta

E3 Alta Alta Baja Alta

E1l Alta Baja Baja Baja

E15 frente al mercado y como mecanismo de proteccion ante Baja Baja Baja Baja
medidas que perjudiquen su expansion.
E16 Profundizacion de clientes mediante la ampliacion de Alta Alta Alta Alta

oferta del portafolio de productos.

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
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6.13 Conclusiones

El anélisis realizado en este capitulo mediante la evaluacion de cada una de las matrices ha
sido fundamental para emparejar y definir las estrategias que han sido probadas en diversos
aspectos Yy revisadas sobre principios l6gicos, hasta llegar a las estrategias retenidas que seran
llevadas a la fase de implementacién. Las cooperativas financieras representan la posibilidad
para muchas personas de escasos recursos de poder acceder al sistema financiero, y las
estrategias planteadas son esenciales y permitiran llegar con contundencia al logro de los
Obijetivos de Largo Plazo y consecuentemente a la vision. Después de haber realizado todo el
proceso matricial expuesto y haber identificado las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de las cooperativas financieras, estimamos que este modelo de negocio evidentemente
cuenta con una posicion favorable para llevar a cabo todo el plan de expansion y de desarrollo de
mercado, el cual habilita el fortalecimiento del potencial demostrado y las ventajas competitivas
identificadas como factores claves de éxito en este analisis.

Este capitulo nos ha dado las bases necesarias para disefiar una fase implantacién ambiciosa,
la cual persigue el objetivo de construir el escenario perfecto para lograr que el afio 2022, este
modelo de negocio sea un referente en el mercado financiero Colombiano. Un escenario de
mayores oportunidades para poblaciones de menor acceso a estos servicios y una oportunidad
para aportar de manera constructiva con la vinculacion formal de muchas personas al sistema
financiero del pais. Las estrategias seleccionadas y enfocadas especificamente en la
diferenciacion, en el desarrollo de productos, en la calidad sobre la prestacion de los servicios, en
el valor agregado, en las alianzas y en la creacion del gremio cooperativo financiero impactan

positivamente el desarrollo social y economico del pais.
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Capitulo VII. Implementacion Estratégica
Teniendo en cuenta los antecedentes revisados hasta el capitulo cinco y el desarrollo del
capitulo seis, en donde se establecio el proceso estratégico junto con la definicion de las
estrategias retenidas que deberan ser implementadas por la organizacion, el presente capitulo
tiene como finalidad desarrollar la implementacion estratégica, que de acuerdo con D’ Allesio
(2013) corresponde a “convertir los planes estratégicos en acciones y, después, en resultados” (p.
463). Este es el reto mas importante para la organizacién, pues la sola definicion de unas
iniciativas no es garantia de éxito; un apropiado establecimiento de objetivos de corto plazo, asi
como los pasos siguientes: asignacion de recursos, desarrollar la estructura organizacional
requerida para la estrategia, el desarrollo de politicas, modelo de responsabilidad social y manejo
del medio ambiente, el desarrollo de la gestion de los recursos humanos y el proceso de gestion
de cambio; delinearan las condiciones para que la implementacion realmente sea exitosa.
7.1 Objetivos de Corto Plazo
OLP 1. En el afio 2022 las cooperativas financieras lograran incluir dentro del modelo
cooperativo un total de 543.628 personas vinculadas, actualmente son 429.437
e OCP1.1. Alcanzar un crecimiento anual en numero de asociados de 3% entre los
afios 2016 y 2018, logrando vincular a 469.257 personas
e OCP 1.2. Alcanzar un crecimiento anual en nimero de asociados de 3,5% en los afios
2019 y 2020, logrando vincular a 502.680 personas.
e OCP 1.3. Alcanzar un crecimiento anual en nimero de asociados de 4% en el afio
2021, logrando vincular a 522.787 personas

e OCP 1.4. Lograr la apertura de 33 agencias de atencion al publico para el afio 2020.
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OCP 1.5. Capacitar al 70% de los empleados en el modelo cooperativo y ventajas del
mismo para que sea transmitido a los potenciales clientes para el afio 2019.

OCP 1.6. Lograr una satisfaccion del 80% por parte de los asociados en la medicion
del afio 2019

OCP 1.7. Para el afo 2018 se habran logrado 417 alianzas con corresponsales no
bancarios.

OCP 1.8. Las alternativas tecnoldgicas seran utilizadas por el 50% de los asociados

para el afio 2019

OLP 2. En el afio 2022 la cartera de vivienda tendré una participacion del 16%, actualmente

es del 11%, pasando de $240.479 mil a $493.575 mil.

OCP 2.1. Parael afio 2018 la cartera de vivienda tendra una participacion del 13%
sobre el total de la cartera, llegando a $314.678 mil

OCP 2.2. Para el afio 2020 la cartera de vivienda tendra una participacion del 14%
sobre el total de la cartera, llegando a $380.770 mil

OCP 2.3. Para el afio 2021 la cartera de vivienda tendra una participacion del 15%
sobre el total de la cartera, llegando a $434.485 mil

OCP 2.4. Al 2018 las cooperativas de caracter financiero habran firmado cinco
convenios con cajas de compensacion para otorgamiento de créditos de vivienda
OCP 2.5. Al 2021 las cooperativas financieras habran firmado diez convenios con
cajas de compensacion para otorgamiento de créditos de vivienda.

OCP 2.6. Al 2018 las cooperativas financieras habran trabajado en diez proyectos de

construccion de vivienda de interés social.
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e OCP 2.7. Mantener una calificacion de cartera A en el 95% de los microcréditos para
el afio 2018.

e OCP 2.8. Mantener una calificacion de cartera A en el 96% de los microcréditos para
el afio 2020.

OLP 3. En el afio 2022 la cartera de microcrédito tendra una participacion del 11%,
actualmente es del 6%, pasando de $ 136.811 mil a $339.333 mil.

e OCP 3.1. En el afio 2018 la cartera de microcrédito tendra una participacion del 8%,
Ilegando a $193.648 mil

e OCP 3.2. En el afio 2020 la cartera de microcrédito tendra una participacion del 9%,
llegando a $244.780 mil

e OCP 3.3. En el afio 2021 la cartera de microcrédito tendra una participacion del 10%,
llegando a $289.657 mil

e OCP 3.4. En el afio 2018 se habran realizado alianzas con cinco cdmaras de comercio
para incluir alternativas de financiacion para microempresarios

e OCP 3.5. En el afio 2018 se habran desarrollado tres nuevos productos para
microempresarios.

e OCP 3.6. Capacitar el 80% de la fuerza comercial en los productos de microcrédito
para el afio 2018.

e OCP 3.7. Capacitar el 100% de la fuerza comercial en los productos de microcrédito
para el afio 2020.

e OCP 3.8. Mantener una cartera vigente en el 95% de los microcréditos para el afio

2018.
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e OCP 3.9. Mantener una calificacion de cartera A en el 95% de los microcréditos para

el aflo 2020
OLP 4. En el 2022 el excedente sobre el patrimonio sera del 10%, actualmente es del 8%.

e OCP 4.1. En el afio 2018 los gastos operacionales como participacion del total de
gastos sera del 80%, actualmente es del 82%

e OCP 4.2. En el afo 2018 los gastos de personal representaran el 24% del total de
gastos operacionales, actualmente es del 23%

e OCP 4.3. En el 2018 el excedente sobre el patrimonio sera del 9%, actualmente es del
8%.

e OCP 4.4. En el 2021 el excedente sobre el patrimonio sera del 9,5%, actualmente es
del 8%.

e OCP 4.5. Enel 2018 el gasto de publicidad representara el 5% del total de los ingresos
operacionales.

e OCP 4.6. En el 2020 el gasto de publicidad representara el 4% del total de los ingresos
operacionales.

e OCP 4.7. Al afio 2018 se habran implementado dos ideas innovadoras para optimizar
los procesos de las cooperativas.

e OCP 4.8. Al afio 2020 el 10% de las optimizaciones obtenidas resultaran de procesos
de innovacion desarrollados en el sector.

e OCP 4.9. Mantener al afio 2020 la tasa de tributacion de renta en 0%.
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7.2 Recursos asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Los recursos constituyen los medios para conseguir un fin propuesto y en este caso, los
recursos descritos a continuacion facilitaran en primer lugar la ejecucion de los 36 objetivos de
corto plazo puntualizados, y en segundo lugar permitiran la realizacién de las estrategias
retenidas para alcanzar los Objetivos de Largo Plazo precisados en este Plan Estratégico. Como
lo indicé D’ Allesio (2013), para que un proceso de implementacion resulte realmente exitoso, se
hace necesario distribuir y asignar adecuadamente los recursos financieros, fisicos, humanos y
tecnoldgicos a cada objetivo; con el fin de fortalecer las ventajas competitivas que llevaran a las
Cooperativas financieras a lograr la vision propuesta, asi como también a ser referentes en el
modelo cooperativo — financiero colombiano y a contribuir de manera activa con la construccién

de un pais con mayor inclusion financiera.
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Recursos para los Objetivos de Corto Plazo

Objetivos de
Largo Plazo

Objetivos de Corto Plazo

Recurso Financiero Recurso Fisico

Recurso Humano

Recurso Tecnolégico

OLP 1. En el afio
2022 las
cooperativas
financieras lograran
incluir dentro del
modelo cooperativo
un total de 543.628
personas
vinculadas,
actualmente son
429.437.

OLP 2. En el afio
2022 la cartera de
vivienda tendra una
participacion del
16%, actualmente
es del 11%,
pasando de
$240.479 mil a
$493.575 mil.

OLP 3.En el afio
2022 la cartera de
microcrédito tendra
una participacion
del 11%,
actualmente es del
6%, pasando de $
136.811 mila
$339.333 mil.

OLP 4. En el 2022
el excedente sobre
el patrimonio serd
del 10%,
actualmente es del
8%.

OCP1.1

OCP1.2
OCP1.3
OCP1.4

OCP1.5
OCP1.6
OCP1.7

OCP1.8

OCP2.1

OCP2.2

OCP2.3

OCP2.4

OCP2.5

OCP2.6

OCP2.7
OCP2.8
OCP3.1
OCP3.2
OCP3.3

OCP3.4

OCP3.5
OCP3.6

OCP3.7

OCP3.8
OCP3.9

OCP4.1

OCP4.2

OCP4.3
OCP4.4
OCP4.5
OCP4.6
OCP4.7

OCP4.8

OCP4.9

OCP4.10

OCP4.11

Alcanzar un crecimiento anual en nimero de asociados de 3% entre los afios 2016 y 2018, logrando vincular a
469.257 personas.

Alcanzar un crecimiento anual en nimero de asociados de 3,5% en los afios 2019 y 2020, logrando vincular a
502.680 personas.

Alcanzar un crecimiento anual en nimero de asociados de 4% en el afio 2021, logrando vincular a 522.787 personas.

Lograr la apertura de 33 agencias de atencion al publico para el afio 2020.

Capacitar al 70% de los empleados en el modelo cooperativo y ventajas del mismo para que sea transmitido a los
potenciales clientes para el afio 2019.
Lograr una satisfaccion del 80% por parte de los asociados en la medicion del afio 2019.

Para el afio 2018 se habran logrado 417 alianzas con corresponsales no bancarios.

Las alternativas tecnoldgicas seran utilizadas por el 50% de los asociados para el afio 2019.

Para el afio 2018 la cartera de vivienda tendra una participacion del 13% sobre el total de la cartera, llegando a
$314.678 mil.

Para el afio 2020 la cartera de vivienda tendra una participacion del 14% sobre el total de la cartera, llegando a
$380.770 mil.

Para el afio 2021 la cartera de vivienda tendra una participacion del 15% sobre el total de la cartera, llegando a
$434.485 mil.

Al 2018 las cooperativas de caracter financiero habran firmado cinco convenios con cajas de compensacion para
otorgamiento de créditos de vivienda.

Al 2021 las cooperativas de caracter financiero habran firmado diez convenios con cajas de compensacion para
otorgamiento de créditos de vivienda.

Al 2018 las cooperativas de caracter financiero habran trabajado en diez proyectos de construccion de vivienda de
interés social.

Mantener una calificacion de cartera A en el 95% de los créditos de vivienda para el afio 2018.

Mantener una calificacion de cartera A en el 96% de los créditos de vivienda para el afio 2020.

En el afio 2018 la cartera de microcrédito tendra una participacion del 8%, llegando a $193.648 mil.

En el afio 2020 la cartera de microcrédito tendra una participacion del 9%, llegando a $244.780 mil.

En el afio 2021 la cartera de microcrédito tendra una participacion del 10%, llegando a $289.657 mil.

En el afio 2018 se habréan realizado alianzas con cinco camaras de comercio para incluir alternativas de financiacion
para microempresarios.

En el afio 2018 se habran desarrollado tres nuevos productos para microempresarios.

Capacitar el 80% de la fuerza comercial en los productos de microcrédito para el afio 2018.
Capacitar el 100% de la fuerza comercial en los productos de microcrédito para el afio 2020.

Mantener una calificacion de cartera A en el 95% de los microcréditos para el afio 2018.

Mantener una calificacion de cartera A en el 95% de los microcréditos para el afio 2020.

En el afio 2018 los gastos operacionales como participacion del total de gastos sera del 80%, actualmente son del
82%.

En el afio 2018 los gastos de personal representaran el 24% del total de gastos operacionales, actualmente es del 23%.
En el 2018 el excedente sobre el patrimonio sera del 9%, actualmente es del 8%.

En el 2021 el excedente sobre el patrimonio sera del 9,5%, actualmente es del 8%.

En el 2018 el gasto de publicidad representara el 5% del total de los ingresos operacionales.

En el 2020 el gasto de publicidad representara el 4% del total de los ingresos operacionales.

Al afio 2018 se habran implementado dos ideas innovadoras para optimizar los procesos de las cooperativas.

Al afio 2020 el 10% de las optimizaciones obtenidas resultaran de procesos de innovacion desarrollados en el sector.

Mantener al afio 2020 la tasa de tributacion de renta en 0%.

Implementacion al cierre del 2018 del 50% del Plan Estratégico de Tecnologias de la informacién enfocado a la
mejora de la gestion internay el acceso en linea a los clientes.

Implementacion al cierre del 2019 del 100% del Plan Estratégico de Tecnologias de la informacion enfocado a la
mejora de la gestion interna y el acceso en linea a los clientes.

Fondos para impulsar la linea de créditos de vivienda y
microcrédito (Inversién para talleres de formacion, participacién en
proyectos VIS, desarrollo de convenios y campafias publicitarias)
Fondos para desarrollo de productos y servicios complementarios.

Espacios fisicos para el desarrollo de
talleres de formacion. Suministros de
Merchandising.

Espacios fisicos para nuevas
agencias.

Espacio fisico para centro de
entrenamiento. Desarrollo de
material para capacitacion.

Fondos para adecuacion de agencias fisicas.

Fondos para capacitacion interna orientada en el modelo
cooperativo.

Fondos para capacitacion interna orientada en servicio al cliente.
Fondos para adecuacion fisica del espacio y la instalacién de
terminales transaccionales con los equipos tecnolégicos requeridos.
Fondos para promocionar y capacitar a los usuarios en el uso de
recursos tecnolégicos.

Fondos para impulsar la linea de créditos de vivienda (Inversion
para participacion en proyectos VIS, campafias publicitarias y
desarrollo de convenios).

Suministros de Merchandising,
agencias de atencion al publico.

Fondos para la adquisicion de sistemas de gestion de cartera.

Fondos para impulsar la linea de microcrédito (Inversion para
talleres de formacion en las cdmaras de comercio) Fondos para
desarrollo de productos y servicios complementarios.

Espacios Fisicos para el desarrollo de
talleres de formacion.

Espacio fisico para centro de
entrenamiento. Desarrollo de
material para capacitacion.

Fondos para capacitacion interna orientada en servicio al cliente.

Fondos para la adquisicion de sistemas de gestion de cartera.

Fondos para contratacién de nuevos empleados.

Fondos para desarrollo de campafias publicitarias.

Fondos para consultoria en Innovacion.

Fondos para sostenimiento y afiliacion al Gremio.

Evaluacion de la los recursos fisicos
disponibles para la instalacion de los
equipos de computo resultado de la
implementacion del Plan Estratégico
de Tecnologias de la informacion

Fondos para sostenimiento implementacion Plan Estratégico de
Tecnologias de la Informacion.

Personal altamente calificado en venta de
productos y gestion admon. en las agencias.

Personal de entrenamiento interno
especializado.

Personal de soporte tecnolégico a nivel
nacional.

Personal altamente calificado en venta de
productos. Area gestora de proyectos con
terceros y manejo de convenios.

Personal calificado para realizar gestion de
cartera y manejo de clientes riesgosos.

Personal altamente calificado en venta de
productos y gestion admon. en las agencias.

Personal de entrenamiento interno
especializado.

Personal calificado para realizar gestion de
cartera y manejo de clientes riesgosos.

Personal de diferentes areas de la organizacion
para que participen en las capacitaciones y
repliquen el modelo al interior con la finalidad
de generar ideas innovadoras.

Personal calificado con poder de negociacién y
representacion ante el gremio.

Asignacion de recursos humanos que soporten
la implementacién en las areas impactadas y
contratacion de personal para la
implementacion.

Sistemas de acceso en
linea a productos y
servicios.

Terminales
Transaccionales.

e-learning.

Terminales
Transaccionales.

Sistemas de acceso en
linea a productos y
servicios.

Sistema de Gestion de
Cartera.

Sistemas de acceso en
linea a productos y
servicios.

e-learning

Sistema de Gestion de
Cartera.

Recursos para compra
de hardware que soporte
el Plan Estratégico de
Tecnologias de la
Informacion.

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
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7.3 Politicas de cada estrategia

Las politicas de las cooperativas financieras se articulan adecuadamente con las estrategias
planteadas para alcanzar los objetivos de largo plazo y llegar al futuro deseado definido en la
vision. En la Tabla 34 se muestran las politicas y su articulacion con cada una de las

estrategias planteadas.
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Politicas de las Cooperativas Financieras
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Identificar las zonas

Desarrollar
iniciativas para
impulsar la linea

Desarrollar iniciativas

Definir estrategias para

Crear el gremio de
cooperativas
financieras para

rurales y urbar_1as de de _cr_e(_iltos para |_mpulsar_la_ linea de la optimizacion de ) Desarrollar alianzas con Desarro_llar campafias garantizar la unidad  Profundizacion
mayor potencial en dirigida créditos de vivienda a  Desarrollar productos recursos en la Implementar sistemas corresponsales no promocionales con las de criterio de clientes
términos de inclusién  especificamente a  través de alianzas con complementarios para organizacion de tal de informacion robustos  bancarios para lograr juntas de accién negociar su,s mediante la
financiera a nivel microempresarios las cajas de microempresarios como forma que los que mejoren la gestion una mayor inclusion comunal y pequefios condiciones frente ampliacion de
nacional, para haciendo alianzas compensacion y el factoring y las incrementos en las tasas interna 'y faciliten el financiera y aumentar la grupos de al mercado v como oﬁ‘erta del
incrementar su con las camaras de constructoras que garantias para de captacion no se acceso en linea a los penetracion en microempresarios para mecanisn¥o de portafolio de
participacion con la comercio para  desarrollen proyectos de proyectos. trasladen en la misma clientes. diferentes ciudades y difundir el modelo roteccion ante roductos
apertura de nuevas impulsar los vivienda de interés proporcion a las tasas de municipios. cooperativo. p did p '
oficinas. productos en los social. colocacion. medidas que
talleres de perjudqugn su
formacion. expansion.
Politicas El E2 E3 E4 El1 E12 E13 El4 E15 E16
Asegurar la disponibilidad de recursos
1 finappieros necesarios para garantizar la X X X X X X X X X X
gestion y desarrollo de los planes de
expansion.
Disefiar y ejecutar programas de
2 capacita_cién para e_I desarrollo in_tegral de X X X X X X X X X
los funcionarios, vinculado a mejorar el
servicio al cliente.
Desarrollar soluciones tecnolégicas y de
comunicaciones de manera oportuna y
3 eficaz para el 6ptimo desarrollo de las X X X X X X X X X X
actividades internas y de servicio al
cliente.
Asegurar el cumplimiento de los
4 requisit9§ establecidos para cgptaci_én y X X X X X X X X X
colocacion de los productos financieros
solicitados por los clientes.
Garantizar que en todas las operaciones
5 reali_za_ldas se pusque ofrgcer un m_ejor X X X X X X X X X
servicio y mejorar la calidad de vida de
nuestros clientes.
Gestionar adecuadamente el riesgo en la
colocacion y captacion de dinero, para
6 generar confianza y respaldo en nuestros X X X X X X X X X
clientes y garantizar el crecimiento
sostenible de las cooperativas.
Asegurar el manejo de la informacion
7 financiera de los clientes de manera X X X X X X X X X X
confidencial e integra.
Brindar una excelente atencion y una
8 efectiva prestacion de nuestros servicios X X X X X X X X X X
con la infraestructura adecuada.
Cumplir a cabalidad con toda la
9 normatividad legal, laboral y de estatutos X X X X X X X X X X

especiales para el sector cooperativo.

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
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7.4 Estructura organizacional del Sector de las Cooperativas Financieras de Colombia
Como se menciond en el analisis interno, el sector cooperativo en la actualidad esta
conformado por una estructura tradicional, contando con areas fundamentales como
operaciones, comercial y administrativa. De igual forma, las cooperativas financieras cuentan
con una estructura homogénea en términos de gobierno corporativo, el cual contempla una
asamblea general, un consejo de administracion, una junta de vigilancia, revisoria fiscal, un

representante defensor al consumidor y en algunos casos, un gerente financiero.

Asamblea General de Socios

T
| [ I | |

Junta de . Consejo de Comite de Otros
. . Fiscal .. .. .. cor
Vigilancia Administracion Educacion Comités

T
Tesorero Contador Gerente Secretario
Otros
empleados

Figura 23. Organigrama Actual
Fuente: adaptado de (SENA, 2007a)
Tabla 34.

Funciones especificas de las Cooperativas

Organismos Funciones
Asamblea General Decision
Consejo de Administracion Direccion
Junta de Vigilancia y Fiscal Control y Vigilancia
Comite de Educacion Educacion
Comité de Trabajo y Otros Asesoria

Fuente: adaptado de (SENA, 2007a)
Dado lo anterior, se recomienda para la aplicacion de este Planeamiento Estratégico, una
estructura mas robusta en cuanto a su fuerza comercial, que permita incrementar el nimero

de colaboradores dedicados a la asesoria en oficinas y atencion al cliente. Adicionalmente, se
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considera fundamental el desarrollo de un area encargada especialmente de los recursos
humanos, que promueva la ampliacion del nimero de colaboradores y a su vez impulse el
centro de entrenamiento y los programas de capacitacion orientados a la creacion de una
fuerte cultura organizacional, que a su vez promueva el fortalecimiento del modelo
cooperativo.

En adicion, también se considera de gran importancia el trabajo especial de esta area
encargada del recurso humano, en proyectos de capacitacion que involucren la ensefianza y
mejoramiento de finanzas para clientes y asociados, lo cual propenda por el mantenimiento
de la calificacion de la cartera en el nivel A. Por otra parte, se propone la creacion de un area
de relaciones publicas y convenios que se encargue de la busqueda y estructuracion de
convenios con las cajas de compensacion, para asi promover el cumplimiento de los
Obijetivos a Corto Plazo relacionados con la firma del menos cinco convenios para el
otorgamiento de créditos de vivienda para el afio 2018, diez al afio 2021 y la firma de diez
proyectos asociados a la construccion de viviendas de interés social.

Para el logro del aumento de la percepcion de un buen servicio al cliente, se sugiere la
creacion de un area de soporte en el proceso de implementacion de los productos, la cual
permita asesorar a los clientes o asociados en el uso eficiente de los canales electronicos;
asimismo, el area de investigacion y desarrollo de producto tendria a cargo este

departamento.
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Asamblea General
Junta de Fiscal Consejo de Comité de Representante Comité
Vigilancia Administracion Educacién Estratégico Sectorial
[
| | |
Tesorero H Contador ” Gerente ” Secretario
Investigacion y Relaciones
Otros ) Recursos = y i -
Marketing Desarrollo de Piblicas y
Empleados = || Himanos .
Productos Convenios
Fuerza
Comercial

Figura 24. Organigrama propuesto
Fuente: adaptado de (SENA, 2007a)

También se considera relevante, contar dentro de la estructura, con un area especializada
en marketing que defina, realice y estructure las campafias de promocion de las bondades de
los productos de las cooperativas financieras, promueva el conocimiento de los productos
nuevos de factoring y garantias para proyectos, y divulgue la creacion de los convenios con
cajas de compensacion y camaras de comercio regionales. Este organigrama propuesto
considera un organigrama tipo para las cooperativas, que puede ajustarse de acuerdo a las
preferencias de cada organizacion. Sin embargo se sugiere que para el sector se establezca,
por parte de cada cooperativa un representante para conformar sectorialmente un comité
estratégico que sea el punto de contacto entre las cooperativas para temas sectoriales y para
seguimiento de las iniciativas propuestas para el sector.

7.5 Medio ambiente, ecologia y responsabilidad social

De acuerdo a lo mencionado en el anélisis externo del presente Planeamiento Estratégico,
la nacion enfrenta grandes desafios medioambientales como resultado de la alta
contaminacion de sus recursos naturales como el aire y el agua, producto de un crecimiento

sin una planeacion adecuada del cuidado del medio ambiente (Banco Mundial, 2014). Dado
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lo anterior, el sector de cooperativas financieras debe adherirse al compromiso de tomar
medidas especiales y cuidadosas para robustecer la gestion ambiental.

Los tomadores de decisiones y quienes directa o indirectamente formen parte de las
cooperativas financieras deben comprometerse voluntaria y activamente a la contribucion del
desarrollo sostenible, buscando coherencia con su vision, valores y el beneficio compartido
con todos sus asociados y vinculados; de acuerdo a la cultura cooperativa de igualdad y
apoyo mutuo. Lo anterior redunda en que las estrategias orientadas a la accion estén basadas
en un conjunto de politicas, practicas y programas integrados en sus operaciones, los cuales
promuevan la proteccion del medio ambiente y el desarrollo integral del sector.

Para lo anterior es necesaria: a) la implementacion de alarmas o mecanismos de impacto
medio ambiental en los procesos internos de las cooperativas financieras; b) la propagacion
de la conciencia al interior de las cooperativas financieras, promoviendo por parte de cada
uno de los empleados el cuidado del medio ambiente y el gasto cuidadoso por los recursos
naturales.

7.6 Recursos humanos y motivacion

Como lo indic6 Hernandez (2007), el capital humano constituye una de las variables mas
importantes que determina el valor agregado dentro de las organizaciones. La gestion de esta
variable requiere una dedicacion especial en las empresas, porque de ella se desprenden
instrumentos claves como el conocimiento, las habilidades, los valores y el potencial de
innovacion. Romero (2008) indico que realizar inversiones en capital humano no es
simplemente un tema de caracter monetario, es un proceso que demanda tiempo, actitud y
comprension de los individuos constantemente. Inversidn que rendird sus frutos porque en
términos de capital humano el retorno a la inversion sera “el ascenso, la permanencia, el
reconocimiento y el nivel de vida para el individuo” (Romero, 2008, p. 38); los cuales

redundaran automaticamente en una alta motivacién y productividad dentro de la
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organizacion. Este es el enfoque preciso para la institucion cooperativa financiera en
Colombia y para la correcta implementacion de este Plan. Se hace necesario contar con
personal altamente comprometido y calificado que habilite el logro de la vision y encamine el
sistema sin ninguna caida a la consecucién de sus Objetivos de Largo Plazo.

Hoy por hoy las ventajas competitivas de una organizacion van mas alla del producto, del
servicio y de la tecnologia. La organizacién como tal las supera, dado que quien hace parte de
ella'y consigue el logro de los objetivos son las personas. Personas que constantemente se
encuentran con anhelos de superacion con el fin de mantenerse activos en el mercado
(Romero, 2008). Las cooperativas financieras requieren lideres auténticos con ideas frescas e
innovadoras, que posean estilos de direccion en donde se propicie la suma de talentos
individuales para dar paso a un gran talento organizacional. Sin embargo, ademas del
esfuerzo individual de los colaboradores es vital recalcar que para propiciar dichas
motivaciones, se deben desarrollar y mantener programas de capacitacion y especializacion
continuos para reforzar los conocimientos adquiridos e incorporar las buenas practicas del
mercado.

En el 2022 se alcanzaran los 2.532 empleados, los cuales apoyaran todo el plan de accion
propuesto y haran parte integral del mismo. Por esta razon se prevé la elaboracion del
programa de compensacién por cargo, el desarrollo de carrera y el programa de retencion del
talento humano dentro de las cooperativas.

7.7 Gestion del Cambio

D'Alessio (2013) precisod que “el proceso de implementacion genera cambios
estructurados, y algunas veces culturales, lo que exige que el cambio se planee
adecuadamente” (p. 490). En ese sentido, la adecuada planeacion de la gestion del cambio se
debe tomar como el punto de partida a la hora de iniciar un proyecto. Cualquier cambio

dentro de la organizacion requiere de un proceso de transformacion cuya adopcion viaja a
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través de todos los niveles de la organizacion de forma escalonada, iniciando por la junta
directiva y la alta gerencia, para que sean los primeros involucrados en adoptar el proceso de
transformacion; luego pasa a los mandos medios y por ultimo al resto de empleados de la
organizacion, de manera que en esta fase ya los gerentes estan en capacidad de dar
respuestas, justificar decisiones y liderar la adopcién del cambio al resto de la organizacion.

Cabe sefialar que para los clientes es indispensable definir un plan de comunicacion, con el
fin de explicar los beneficios y gestionar las expectativas de manera sencilla y practica. La
comunicacion puede fluir en dos vias para poder recibir retroalimentacion de los clientes
sobre productos y servicios, buscando generar un estado de confianza en su futuro y el de sus
aportes dentro de la cooperativa. Desde la fase de preparacion se debe tener especial atencion
en la deteccion de todos los factores que puedan intervenir o afectar, ya sean internos o
externos, debido a que de esto depende la aceptacidn e implementacion de los nuevos
procesos, productos o servicios, y el poder obtener los objetivos esperados.
7.8 Conclusiones

La fase de implementacion estratégica resulta importante para lograr los resultados
esperados y definidos en la visién y en los Objetivos de Largo Plazo. Sin embargo, como se
puede ver a lo largo del capitulo no solamente la definicion de los objetivos es una tarea
relevante, sino los pasos siguientes. Una apropiada estructura organizacional que permita
desarrollar esta estrategia, asi como los recursos que se necesitan para su implementacion,
deben ser dimensionados y contemplados para que soporten todo el andamiaje estratégico.
La definicién de politicas que soporten las operaciones y que adicionalmente estén en linea
con los valores corporativos representan los lineamientos para que los directivos y el total de
la planta de personal puedan tomar decisiones en beneficio de la organizacion. Todo lo
anterior no tendria un real sentido si para la implementacién del Plan Estratégico no se hace

una adecuada gestion del cambio, pues es este punto el que realmente va a garantizar que los
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cambios que seguramente se daran, sean recibidos positivamente por todos los miembros de
la organizacion, y mas que ser espectadores sean gestores de aportes positivos al nuevo

proceso que enfrenta la organizacion.
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Capitulo VIII. Evaluacion Estratégica

En este capitulo se aborda la tercera etapa del Proceso Estratégico: evaluacion y control, la
cual en realidad se efectua permanentemente durante todo el proceso, por la continua
retroalimentacion hacia las etapas de formulacion e implementacion. Esto es necesario
principalmente “porque la intensidad y frecuencia de los cambios en el entorno, la
competencia, y la demanda, generan la necesidad de un planeamiento estratégico dinamico”
(D’Alessio, 2013, p. 507).
8.1 Perspectivas de control

Dando continuidad al Proceso Estratégico, la evaluacion estratégica es un componente que
permite hacer seguimiento a lo definido previamente y a poder localizar de una forma
estructurada los objetivos de la organizacion. Este ejercicio busca como lo dicen Kaplan &
Norton (2005)’Hacer de la estrategia un proceso continuo” (p. 27). La herramienta que se
utilizara en este documento es el Balanced Scorecard (BSC), el cual es un “proporciona un
marco que permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y clara” (Kaplan
& Norton, 2005, p.23 ). El Balanced Scorecard contempla cuatro perspectivas que se
desarrollaran en los siguientes capitulos.
8.2 Aprendizaje interno

Kaplan & Norton (2005) describen la perspectiva de aprendizaje y crecimiento como la
que gestiona el talento humano buscando mejorar el capital humano. Asimismo Kaplan &
Norton (2005) mencionan que el objetivo “las prioridades para crear un clima de apoyo al
cambio, la innovacion y el crecimiento de la organizacion” (p.37). En el ejercicio estratégico
para las cooperativas financieras, es necesario identificar cuales objetivos de corto plazo

estan relacionadas con esta perspectiva y que estan relacionadas con el desarrollo del talento
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humano que apalancara el desarrollo de los procesos internos para satisfacer las necesidades
de los clientes y de los asociados.
8.3 Procesos

La perspectiva de procesos como la denominan Kaplan & Norton (2007); la de procesos
internos tiene como objetivo “explotar las competencias centrales que potencian la excelencia
en las tecnologias de procesos o productos entre multiples unidades de negocios” (Kaplan &
Norton, 2005, p. 60). Es importante comprender dentro de los objetivos definidos para las
cooperativas financieras, cuales objetivos realmente tienen un impacto en los procesos, y que
finalmente, como lo definen Kaplan & Norton (2005) “las prioridades estratégicas de
distintos procesos que crean satisfaccion en los clientes y accionistas” (p.37 ), en este caso, al
no tener accionistas se hace referencia a los asociados.
8.4 Clientes

La perspectiva de clientes es definida por Kaplan & Norton (2007) como “la estrategia
para crear valor y diferenciacion desde la perspectiva del cliente” (p. 37). En este punto, en el
caso de las cooperativas financieras es importante comprender qué esperan hacia sus clientes
y comprender como “brindar una propuesta de valor comin de manera consistente a través de
una red de puntos de venta mayorista y minorista geograficamente dispersos” (Kaplan &
Norton, 2007, p. 60 ). En este caso se haria referencia a los puntos de atencion al cliente que
tendrian los clientes y asociados, pues en esta organizacion la propuesta de valor debe
entender al cliente como un asociado teniendo en cuenta que estos se benefician de los
productos y servicios que ofrece la cooperativa.
8.5 Financiera

Finalmente, la perspectiva financiera recoge todo lo realizado desde la perspectiva de
aprendizaje, la de procesos y la de clientes; dado que el buen desempefio y cumplimiento de

los objetivos planteados en estas perspectivas es el que definitivamente definira el impacto en
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la perspectiva financiera. De acuerdo con Kaplan & Norton (2007), esta perspectiva “define
recoge la estrategia del crecimiento, la rentabilidad y el riesgo vista desde la perspectiva del
accionista” (p. 37). En el caso de las cooperativas financieras, como se ha mencionado
anteriormente, los beneficios, rendimientos y rentabilidad que obtengan sera en beneficio de
los mismos asociados, quienes ademas de beneficiarse como clientes, tienen un rol como
asociados en el cual el crecimiento y rentabilidad son importantes para garantizar la
sostenibilidad en el tiempo y para que los beneficios perduren.
8.6 Tablero de control

El tablero de control definido mediante la herramienta del Balanced Scorecard (BSC) hace
una categorizacion de los diferentes objetivos en las iniciativas del tablero de mando. Cada
uno de los objetivos esta asociando las iniciativas identificadas en las matrices del capitulo
sexto para poder asignar responsables de los objetivos y de las iniciativas, y asi conseguir los

resultados. En las tablas 36, 37, 38 y 39 esta el resumen del ejercicio realizado.
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Tabla 35.

BSC Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo

Cadigo Descripcion Indicador Meta Iniciativa Responsable
. : . indice de - L . .
OCP15 Capacitar al 70% de los empleados en el modelo cooperativo y ventajas del Capacitacion en S= 70% Definir un modelo de gestion de talento humano que habilite las oportunidades de Recursos
' mismo para que sea transmitido a los potenciales clientes para el afio 2019. . crecimiento al interior de la organizacién, con enfoque al cliente. Humanos
modelo cooperativo
Las alternativas tecnoldgicas seran utilizadas por el 50% de los asociados  indice de uso de _no. IMplementar sistemas de informacion robustos que mejoren la gestion interna y faciliten .
OCP1.8 ~ : . >=50% . . Tecnologia
para el afio 2019. medios tecnologicos el acceso en linea a los clientes.
. 0 : . - indice de - . . :
Capacitar el 80% de la fuerza comercial en los productos de microcrédito L _ anoy.  Definir un modelo de gestion de talento humano que habilite las oportunidades de Recursos
OCP3.6 ~ Capacitacion en >=80% - A S .
para el afio 2018. . crecimiento al interior de la organizacion, con enfoque al cliente. Humanos
modelo cooperativo
. . . ., Indice de - ., . .
Capacitar el 100% de la fuerza comercial en los productos de microcrédito o >=  Definir un modelo de gestion de talento humano que habilite las oportunidades de Recursos
OCP3.7 ~ Capacitacion en 0 L S S .
para el afio 2020. - 100% crecimiento al interior de la organizacion, con enfoque al cliente. Humanos
modelo cooperativo
No. De ideas - . N o
~ L . . - : Definir estrategias para la optimizacion de recursos en la organizacion de tal forma que
Al afio 2018 se habran implementado dos ideas innovadoras para optimizar innovadoras _ / ., X s . .
OCP4.7 ; ! >=2 los incrementos en las tasas de captacion no se trasladen en la misma proporcion a las Financiera
los procesos de las cooperativas. implementadas para g,
e tasas de colocacion.
optimizar procesos
Relacion de
Al afio 2020 el 10% de las ontimizaciones en dastos operacionales optimizacion de Definir estrategias para la optimizacion de recursos en la organizacion de tal forma que
OCP4.8 - . P ; N9 P gastos operacionales >= 10% los incrementos en las tasas de captacién no se trasladen en la misma proporcion a las Financiera
obtenidas resultaran de procesos de innovacion desarrollados en el sector. ; L
resultado de ideas tasas de colocacion.
innovadoras
Avance en la
Implementacion al cierre del 2018 del 50% del Plan Estratégico de implementacion del . . ., 3 S -
. . - . L - _ o, IMplementar sistemas de informacion robustos que mejoren la gestion interna y faciliten .
OCP4.10 Tecnologias de la informacion enfocado a la mejora de la gestion internay Plan Estratégico de  >= 50% p . Tecnologia
; . . el acceso en linea a los clientes.
el acceso en linea a los clientes. Tecnologias de la
Informacion
Avance en la
Implementacion al cierre del 2019 del 100% del Plan Estrategico de TIRIEN gL del Implementar sistemas de informacion robustos que mejoren la gestion interna y faciliten
OCP4.11 Tecnologias de la informacion enfocado a la mejora de la gestion internay Plan Estrategico de  =100% P . : g J g y Tecnologia
; . . el acceso en linea a los clientes.
el acceso en linea a los clientes. Tecnologias de la
Informacion

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
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Tabla 36.

BSC Perspectiva de Procesos

Cadigo Descripcién Indicador Meta Iniciativa Responsable
No. Alianzas con

Desarrollar alianzas con corresponsales no bancarios para lograr una mayor inclusion

OCP1.7 Parael afio 2018 se habran logrado 417 alianzas con corresponsales no bancarios. corresponsales no >=417 . S ) ; o Marketing
. financiera y aumentar la penetracion en diferentes ciudades y municipios.
bancarios
. . . . . . . No. Convenios Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos de vivienda a través de .
Al 2018 las cooperativas de caracter financiero habran firmado cinco convenios . . _ . . . Marketing y
OCP2.4 . -, . o L firmados con cajas >=5 alianzas con las cajas de compensacion y constructoras que desarrollen proyectos de g
con cajas de compensacion para otorgamiento de créditos de vivienda. L L L . publicidad
de compensacion vivienda de interés social.
. . . . g . . No. Convenios Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos de vivienda a través de .
Al 2021 las cooperativas de caracter financiero habran firmado diez convenios . . _ . : . Marketing y
OCP25 . . ! g L firmados con cajas >=10 alianzas con las cajas de compensacion y constructoras que desarrollen proyectos de g
con cajas de compensacion para otorgamiento de créditos de vivienda. S L o . publicidad
de compensacion vivienda de interés social.
No. Convenios con
. . . . ) . . royectos de Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos de vivienda a través de
OCP2.6 Al 2018 las cooperativas de caracter financiero habran trabajado en diez f:)onztruccién de >=10 alianzas con las cajas d?e com Iznsacién constructoras que desarrollen proyectos de Marketin
' proyectos de construccion de vivienda de interés social. o , - 'as cajas o P y q proy 9
vivienda de Interés vivienda de interés social.
social
indice de
OCP2.7 Mantener una calificacion de cartera A en el 95% de los microcréditos para el afio microcréditos con >= 95% Desarrollar alianzas con corresponsales no bancarios para lograr una mayor inclusion Marketin
' 2018. cartera calificada financiera y aumentar la penetracion en diferentes ciudades y municipios. g
como A
indice de
OCP2.8 Mantener una calificacion de cartera A en el 96% de los microcréditos para el afio microcréditos con >= 96% Desarrollar alianzas con corresponsales no bancarios para lograr una mayor inclusion Marketin
' 2020. cartera calificada financiera y aumentar la penetracion en diferentes ciudades y municipios. g
como A
No. De alianzas con
~ , . . . p - camaras de Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos dirigida especificamente a
En el afio 2018 se habrén realizado alianzas con cinco camaras de comercio para - _ . . . ; . . . .
OoCP34 . . . : L . . comercio para >=5 microempresarios haciendo alianzas con las camaras de comercio para impulsar los Marketing
incluir alternativas de financiacion para microempresarios. . - -
financiacion de productos en los talleres de formacion.
microempresarios
En el afio 2018 se habrén desarrollado tres nuevos productos para No. Productos para o : . L . Desarrollo de
OCP3.5 . . P P - P >=5  Profundizacion de clientes mediante la ampliacion de oferta del portafolio de productos.
microempresarios. microempresarios productos
indice de Créditos
OCP3.8 Mantener una calificacion de cartera A en el 95% de los créditos de vivienda para de vivienda con >= 9506 Desarrollar alianzas con corresponsales no bancarios para lograr una mayor inclusion
' el afio 2018. cartera calificada financiera y aumentar la penetracion en diferentes ciudades y municipios.
como A Marketing
indice de Créditos
OCP3.9 Mantener una calificacion de cartera A en el 96% de los créditos de vivienda para de vivienda con >= 96% Desarrollar alianzas con corresponsales no bancarios para lograr una mayor inclusion
' el afio 2020. cartera calificada financiera y aumentar la penetracion en diferentes ciudades y municipios.
como A Marketing

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
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Tabla 37.

BSC Perspectiva de Cliente
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Cadigo Descripcion Indicador Meta Iniciativa Responsable
Alcanzar un crecimiento anual en niimero de asociados de 3% entre los afios Tasa de crecimiento Fortalecer el modelo cooperativo a través de comunicaciones dirigidas a presentar la
OCP1.1 2016 v 2018. loarando vincular a 469.257 personas en numero de >=3% filosofia de ahorro y endeudamiento responsable con un propdésito de crecimiento y Marketing y publicidad
y 109 220 Pp ' asociados calidad de vida.
Alcanzar un crecimiento anual en nimero de asociados de 3.5% en los afios Tasa de crecimiento o Fortalecer el modelo cooperativo a través de comunicaciones dirigidas a presentar la
OCP1.2 2019 v 2020. loarando vincular a 502,680 personas ’ en numero de 350 filosofia de ahorro y endeudamiento responsable con un propdsito de crecimiento y Marketing y publicidad
y 109 000 P ' asociados ' calidad de vida.
Alcanzar un crecimiento anual en nimero de asociados de 4% en el afio 2021 Tasa de crecimiento Fortalecer el modelo cooperativo a través de comunicaciones dirigidas a presentar la
OCP1.3 loarando vincular a 522.787 personas " ennumero de >= 4% filosofia de ahorro y endeudamiento responsable con un propdésito de crecimiento y Marketing y publicidad
g ' P ' asociados calidad de vida.
. Identificar las zonas rurales y urbanas de mayor potencial en términos de inclusion L
OCP1.4 Lograr la apertura de 33 agencias de atencion al pablico para el afio 2020. rl:ll?év[a)lse agencias >=33 financiera a nivel nacional, para incrementar su participacion con la apertura de nuevas mgfs;goiuon de
oficinas.
Lograr una satisfaccion del 80% por parte de los asociados en la medicién del indice de Identificar las zonas rurales y urbanas de mayor potencial en términos de inclusion Investigacion de
OCP1.6 afi0 2019 Satisfaccion de los  >=80% financiera a nivel nacional, para incrementar su participacion con la apertura de nuevas mercados
' asociados oficinas.
Para el afio 2018 la cartera de vivienda tendra una particinacion del 13% sobre Participacion cartera Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos de vivienda a través de
0OCP2.1 el total de la cartera. llegando a $314.678 mil P P de vivienda en el >=13% alianzas con las cajas de compensacién y constructoras que desarrollen proyectos de Marketing y publicidad
 11eg ' ' total de la cartera vivienda de interés social.
Para el afio 2020 la cartera de vivienda tendra una particiacion del 14% sobre Participacion cartera Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos de vivienda a través de
0OCP2.2 el total de la cartera. llegando a $380.770 mil P P de vivienda en el >= 14% alianzas con las cajas de compensacion y constructoras que desarrollen proyectos de Marketing y publicidad
 11€g ' ' total de la cartera vivienda de interés social.
Para el afio 2021 la cartera de vivienda tendra una participacién del 15% sobre Participacion cartera Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos de vivienda a través de
0OCP2.3 el total de la cartera llegando a $434.485 mil P P de vivienda en el >=15% alianzas con las cajas de compensacién y constructoras que desarrollen proyectos de Marketing y publicidad
 11ed ' ' total de la cartera vivienda de interés social.
En el afio 2018 la cartera de microcrédito tendra una particiacion del 8% Participacion cartera Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos dirigida especificamente a
OCP3.1 | 1onando a $193.648 mil particip ’ de microcréditoen  >= 8% microempresarios haciendo alianzas con las cdmaras de comercio para impulsar los Marketing y publicidad
g ' ' el total de la cartera productos en los talleres de formacion.
Profundizacién de clientes mediante la ampliacion de oferta del portafolio de productos. Desarrollo de productos
Desarrollar campafias pro_mouonalg:s con las juntas de accidén _comunal y pequefios Marketing y publicidad
grupos de microempresarios para difundir el modelo cooperativo.
En el afio 2020 la cartera de microcrédito tendra una particiacion del 9% Participacion cartera Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos dirigida especificamente a
OCP3.2 llegando a $244.780 mil P P ’ de microcréditoen ~ >=9% microempresarios haciendo alianzas con las camaras de comercio para impulsar los Marketing y publicidad
g ' ' el total de la cartera productos en los talleres de formacion.
Profundizacion de clientes mediante la ampliacion de oferta del portafolio de productos. Desarrollo de productos
Desarrollar campafias promocionales con las juntas de accion comunal y pequefios . .
. . ; . . Marketing y publicidad
grupos de microempresarios para difundir el modelo cooperativo.
~ . - , S Participacion cartera Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos dirigida especificamente a
0,
ocps Enelano 2021 la cartera de microcredito tendra una participacion del 10%, de microcréditoen  >=10% microempresarios haciendo alianzas con las cémaras de comercio para impulsar los Marketing y publicidad

Ilegando a $289.657 mil.

el total de la cartera

productos en los talleres de formacion.

Profundizacién de clientes mediante la ampliacion de oferta del portafolio de productos
Desarrollar campafias promocionales con las juntas de accién comunal y pequefios
grupos de microempresarios para difundir el modelo cooperativo.

Desarrollo de productos

Marketing y publicidad

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
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Tabla 38.

BSC Perspectiva Financiera
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Cadigo Descripcion Indicador Meta Iniciativa Responsable
En el afio 2018 los gastos operacionales como participacion del total Relacién de gastos Definir estrategias para la optimizacién de recursos en la organizacion de tal forma que los
OCP4.1 de castos serd del 8%% actt?almente son del 82% " P operacionales del total del >=80% incrementos en las tasas de captacion no se trasladen en la misma proporcion a las tasas de  Financiera
g ’ ' gasto colocacion.
Relacién de aastos de Definir estrategias para la optimizacién de recursos en la organizacion de tal forma que los
OCP4.2 En el afio 2018 los gastos de personal representaran el 24% del total ersonal del %otal del gasto S= 24% incrementos en las tasas de captacidn no se trasladen en la misma proporcion a las tasas de Financiera
' de gastos operacionales, actualmente es del 23%. P ; 9 colocacion.
operacional
. . , L Definir estrategias para la optimizacion de recursos en la organizacion de tal forma que los
0,
OCP4.3 Esn deeI|28(<)J/%;8 el excedente sobre el patrimonio sera del 9%, actualmente R;tlgal]g?ﬂ%xcedente sobre >=9% incrementos en las tasas de captacion no se trasladen en la misma proporcion a las tasas de  Financiera
' P colocacion.
En el 2021 el excedente sobre el patrimonio sera del 9,5% Relacion excedente sobre >= !Z)efinir estrategias para la optimizglcién de recursos en la orggnizacic')n de F%l forma que los . .
OCP4 .4 actualmente es del 8% o atfimoRic 9.50% incrementos en las tasas de captacion no se trasladen en la misma proporcion a las tasas de  Financiera
' P ' colocacion.
En el 2018 el gasto de publicidad representara el 5% del total de los Relacion del Gasto de Fortalecer el modelo cooperativo a través de comunicaciones dirigidas a presentar la Marketin
OCP45 . ga P P publicidad sobre los ingresos  >=5% filosofia de ahorro y endeudamiento responsable con un propoésito de crecimiento y calidad KEting y
ingresos operacionales. . publicidad
totales de vida.
En el 2020 el gasto de publicidad representaré el 4% del total de los Relacion del Gasto de Fortalecer el modelo cooperativo a través de comunicaciones dirigidas a presentar la Marketin
OCP4.6 . ga P P publicidad sobre los ingresos  >= 4% filosofia de ahorro y endeudamiento responsable con un proposito de crecimiento y calidad Ketng y
ingresos operacionales. . publicidad
totales de vida.
Tasa de renta para Crear el gremio de cooperativas financieras para garantizar la unidad de criterio, negociar
OCP4.9  Lograr al afio 2020 la tasa de tributacion de renta en 0%. P <=0% sus condiciones frente al mercado y como mecanismo de proteccion ante medidas que Gerencia General

cooperativas

perjudiquen su expansion.

Fuente: adaptado de (D" Alessio, 2013)
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Capitulo IX. Competitividad de las cooperativas financieras

En este capitulo se realiza un analisis de la competitividad del Sistema Bancario Peruano,
comparandolo con otras organizaciones similares. Se presentaran las principales ventajas
competitivas en las cuales el Sistema Bancario Peruano destacara de sus competidores, y
seguidamente se comentara sobre los potenciales clusteres que se pueden formar en el
sistema. Finalmente se describiran los aspectos estratégicos necesarios para desarrollar los
mencionados cllsteres (D’Alessio, 2013, pp. 541-566).
9.1 Analisis competitivo de las cooperativas financieras

Por su naturaleza, las cooperativas financieras son fundamentales para el desarrollo de la
economia regional y local, y para la integracién de las poblaciones de bajos ingresos al sector
financiero; estas han demostrado durante los ultimos 10 afios un dinamismo dentro del sector
con un portafolio amplio de servicios y un manejo adecuado del riesgo, apoyando la
estabilidad financiera en el entorno donde se desarrollan. Las cooperativas financieras
pertenecen a un sector altamente competitivo con grandes bancos nacionales y del exterior
gue como se expuso en el capitulo tres, ejercen una agresiva apuesta comercial para atraer
clientes; pero, las cooperativas financieras tienen la posibilidad de ofrecer tasas mas bajas y
productos variados para su segmento, fundamentados en un fuerte compromiso con la
sociedad. Sus estrategias internas van enfocadas en mejorar la productividad y eficiencia de
los procesos generando valor agregado para competir y mejorar su participacion en el
mercado.
9.2 Identificacion de las ventajas competitivas de las cooperativas Financieras

D" Alessio (2013) sefialé que la ventaja competitiva genera valor agregado que es

apreciado y permite el crecimiento de la organizacion. Por ello, es necesario generar

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




157

iniciativas de mejora continua al interior de las empresas, buscando transformar los procesos
actuales haciéndolos mas eficientes y eficaces para que generen valor a los clientes.

Dentro de las ventajas competitivas de las cooperativas financieras se pueden destacar las
siguientes:

e Modelo cooperativo comprometido con el desarrollo social y mejora de la calidad de vida de
sus asociados Yy clientes.

e Laorientacion y adecuada segmentacion de sus clientes y conocimiento de sus necesidades
primarias.

e El avance tecnoldgico permite la utilizacion de canales no bancarios para acercar los
productos financieros a los clientes de regiones o sectores apartados, con oferta eficiente de
productos adaptados a sus necesidades.

e Orientacion al mercado de microcréditos, y vivienda de interés social, especialmente para
personas de bajos recursos que no tienen entrada en la banca tradicional.

 Unico participante del sector financiero considerado como entidad sin animo de lucro, lo que
le otorga exenciones tributarias.

e La condicion de socios de libre eleccion para sus clientes les permite participar en la gestion
y administracion de la cooperativa, generando sentido de pertenencia.

e La creacion del gremio de cooperativas que les permite fortalecer el poder de negociacion y
les da mayor visibilidad dentro del sector.

e Expansion a zonas donde la banca tradicional tiene poca presencia y que requiere mayor
oferta financiera.

e Crecimiento del ingreso per capita y mejoramiento de las condiciones de vida de los sectores

mas pobres del el pais.
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9.3 Identificacion y analisis de potenciales clUsteres de las cooperativas financieras

Porter (2008) menciono que los clusteres son concentraciones geograficas cuya finalidad
consiste en crear valor tanto para el consumidor como para el empresario, y generar una
ventaja que permita a la industria de una regién ser competitivo a través del tiempo.

En las Cooperativas Financieras es posible encontrar como potenciales clusteres a las
organizaciones que interacttan en el sector y que pueden tener relacién directa con las
cooperativas. (a) Cooperativas de ahorro y crédito que ofrecen servicios similares enfocados
a diversos sectores como agropecuario, educacion, salud, etc. (b) Micropymes, las cuales se
consolidan como empresas de pequefio tamafio convirtiéndose en el primer paso de un
emprendedor para la formacion de un proyecto que le permita formalizar su actividad
economica y el acceso al crédito (Definicion.de, 2016); empresas en las cuales se ha enfocado
uno de los nuestros Objetivos a Largo Plazo, que consiste en el crecimiento de la cartera de
crédito destinada a los microempresarios, dado nuestro interés de promover el desarrollo
social e integral de los vinculados. (c) Organizaciones y juntas de accion comunal. (d) Cajas
de compensacion. (e) Constructoras, empresas con las cuales es posible desarrollar alianzas
estratégicas para lograr un beneficio mutuo que promueva la construccion de proyectos de
vivienda para los vinculados a las cooperativas financieras, no solo ofreciendo un crédito de
vivienda, sino ofreciendo opciones de vivienda con constructoras asociadas. (f) Camaras de
comercio. (g) Empresas aseguradoras. (g) Agremiaciones, dentro de las cuales se promueva
la posibilidad de impulsar proyectos que incentiven la permanencia y estabilidad de
condiciones favorables para el sector, que le permita continuar creciendo e impactar
positivamente la calidad de vida de las personas vinculadas al sistema, lo cual redunda en el

desarrollo del pais.
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9.4 Identificacion de los aspectos estratégicos de los potenciales clUsteres
Con relacion a los clusteres, Porter (2008) asegurd que los mismos influencian la
competencia en tres aspectos:
Como primera medida, incrementan la productividad de las empresas o sectores que los
integran; en segundo lugar, incrementan su capacidad de innovar y, con ello, su
capacidad de aumentar la productividad; y en tercer lugar, estimulan la creacién de
nuevas empresas, lo cual apoya la innovacién y expande el cluster. (p. 283)

En el caso del sector de cooperativas financieras, se consolidan como aspectos
estratégicos para la formacion de clusteres (a) La cercania con micropymes o
microempresarios con el propdsito de profundizar el mercado, logrando una mayor
participacion a través del producto de crédito para micropymes, promoviendo el
emprendimiento y dando la oportunidad de acceso al crédito para la formacion de pequefias
empresas, a personas no bancarizadas o que no tienen la posibilidad de acceder facilmente al
sistema bancario colombiano. (b) La posibilidad de formar alianzas estratégicas con cajas de
compensacion y constructoras que promuevan proyectos de construccion de vivienda social,
donde exista la complementariedad de oferta para vinculados quienes podran acceder a
créditos de vivienda a través de las cooperativas financieras y a su vez tendran la oferta de
vivienda de interés social bajo proyectos confiables; en complemento, la cercania con
camaras de comercio puede permitir la creacion de convenios o alianzas estratégicas que
permitan el apoyo de estas en la creacidén de empresa para los clientes o vinculados
interesados en la conformacion de micropymes, dandoles soporte técnico en el proceso de
creacion y tarifas especiales para la apertura y renovacion de matriculas mercantiles etc. (c)
Acceso a la formacion de una agremiacion de cooperativas financieras que procure la
integracion del sector, redunde en la basqueda de alternativas para desarrollo de productos y

permita la conservacion de condiciones favorables para el sector cooperativo.
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De acuerdo a lo anterior, se considera que la creacion de clusteres para el sector de
cooperativas financieras en Colombia puede permitir la generacion de alianzas estratégicas
que promuevan la complementariedad, y redunde en beneficio para los vinculados.

9.5 Conclusiones

El sector de las cooperativas financieras en Colombia tiene como sus mayores ventajas
competitivas distintivas: la integracién de un modelo cooperativo comprometido con el
desarrollo social y la mejora de la calidad de vida de sus asociados y clientes; su orientacion
y adecuada segmentacion de clientes, asi como su enfoque en el conocimiento de sus
necesidades primarias; y ademas, su oorientacion al mercado de microcréditos y vivienda de
interés social, especialmente para personas de bajos recursos que no tienen acceso a la banca
tradicional.

A pesar de su baja participacion de mercado en el sistema financiero colombiano, se
considera que este sector tiene un gran potencial de crecimiento dadas sus ventajas
competitivas distintivas; caracterizado especialmente por ser un sector con profundo enfoque
social dentro del sistema financiero colombiano, lo cual lo diferencia en gran medida de los
demas actores del sistema financiero y le da una mayor capacidad de conformacion de
alianzas estratégicas que redunden en el bienestar de sus clientes y vinculados. El hecho de
contar con instituciones como las cooperativas dentro del sistema financiero con una alta
sensibilidad por lo social, promueve evidentemente el desarrollo econdémico integral del pais.
Debido a sus rasgos caracteristicos, sin duda es un modelo que contribuye al progreso de la
sociedad Colombiana, sin ser su objetivo la rentabilidad pura del negocio como lo es en la
banca tradicional, este modelo se postula como la opcion que ofrece soluciones a muchas
personas no vinculadas al sistema, para suplir necesidades basicas como vivienda y

emprendimiento de negocios encaminados hacia actividades productivas.
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Capitulo X. Conclusiones y Recomendaciones

El dltimo capitulo contiene el resumen de los nueve capitulos previos. Consolida los
aspectos relevantes asi como los principales conceptos aplicados y desarrollados durante la
elaboracion del presente documento. Seguidamente se presentan las conclusiones y
recomendaciones y se perfila el futuro de la organizacion (D’Alessio, 2013, pp.573-580).
10.1 Plan Estratégico Integral

Una vez efectuados todos los pasos que conforman el Plan Estratégico y que han sido
desarrollados en los nueve capitulos anteriores, la Figura 30 muestra un resumen de los
aspectos mas relevantes del planteamiento para las cooperativas financieras en Colombia. La
finalidad de este resumen es permitir la visualizacion completa del panorama; esta, habilita el
control del mismo, brinda una visién integral y es fundamental para tomar cualquier tipo de
decision (D’Alessio, 2013). En esta tabla se destacan la mision, la vision, los valores, el
cddigo de ética, las estrategias retenidas y su emparejamiento con los objetivos de largo y

corto plazo, mas los recursos y la estructura de la organizacion asignada.
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Tabla 39.

Plan Estratégico Integral

(%2}
2 Visién <
S S
o~ . , . . , , . . . . ., . ., , . ., - . . . . . .. o
2 Para el afio 2022, las Cooperativas de caracter Financiero seran lideres dentro del mercado financiero colombiano y contribuiran de manera activa, a la construccién de un pais con mayor inclusién financiera, enfocando principalmente sus esfuerzos a poblaciones colombianas con menor acceso a la banca tradicional. =
<@
g Intereses Organizacionales Principios Cardinales @
° 1 Incremento del patrimonio administrado y nimero de participantes 1. Influencia de Terceras Partes ;:,
2 H H H Y =
= 2 Contribuir con el desarrollo de las microempresas Objetivos de Largo Plazo 2. Lazos Pasados y Presentes =
(5] . - - . . Q
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. . . -, . =g
5 4 Aumento de la presencia cooperativa en otros mercados regionales. 4. Conservacion de los Enemigos 33
= OLP 2. En el afio 2022 la cartera de - <
fi - ° Lo Ve o S
é_ coooeLthilv.aE?iﬁLﬁg?effszﬁ)I?Zran vivienda tendra una participacion del OLP 3.En el afio 2022 la cartera de 2 o
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IS para incrementar su participacion con la apertura de nuevas oficinas. "~ ydesarrollo de los planes de expansion. 58
‘é& E2 Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos dirigida especificamente a microempresarios haciendo X X X P2 Disefiar y ejecutar programas de capacitacion para el desarrollo integral de los s 3
S alianzas con las cdmaras de comercio para impulsar los productos en los talleres de formacion. funcionarios, vinculado a mejorar el servicio al cliente. o %
IS} E3 Desarrollar iniciativas para impulsar la linea de créditos de vivienda a través de alianzas con las cajas de X X X P3 Desarrollar soluciones tecnolégicas y de comunicaciones de manera oportuna y eficaz 29
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& PR — - -7 -7 (o]
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10.2 Conclusiones finales

e Las Cooperativas financieras juegan un papel fundamental en el sistema financiero
colombiano, dado que han sido consideradas por el gobierno del pais, como un pilar
fundamental para la vinculacion de poblacién no bancarizada al sector financiero.

e Al ser entidades vigiladas por la Superintendencia Financiera, a diferencia de las
cooperativas de ahorro y crédito que son vigiladas por la Superintendencia Solidaria,
las cooperativas financieras tienen estdndares y gestion de riesgo que garantizan la
sostenibilidad de las organizaciones y adicionalmente representan garantia para
asociados y ahorradores.

e Otra caracteristica que diferencia a las cooperativas financieras de las cooperativas de
ahorro y crédito es el hecho de que las primeras pueden captar recursos de personas
no vinculadas a la cooperativa. A pesar de esta licencia, conservan el espiritu
cooperativo y de beneficios en pro de los asociados y vinculados.

e Las cooperativas financieras estan concentradas geograficamente en el departamento
de Antioquia, sin embargo, a pesar de esta alta concentracion no han centrado sus
operaciones en esta region sino que se han expandido a otros departamentos,
pudiendo entregar sus beneficios a sectores populares, agricolas y microempresarios a
nivel nacional.

e Las principales amenazas que enfrentan las cooperativas financieras estan
representadas en el interés por parte de las entidades bancarias de que estas sean
gravadas con impuesto de renta; pues consideran un factor que les hace ser mas
competitivas y ofrecer tasas mas bajas. Adicionalmente, esta clase de cooperativas
maneja unos costos de captacion mas bajos a los de los bancos, debido a que los

portes sociales de los asociados no son remunerados y son valorizados de acuerdo a
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los rendimientos obtenidos; estos factores también las hacen mas competitivas y
pueden ser vistas como desventajas frente a la banca tradicional.

e Las cooperativas tienen una participacion minoritaria en el sector financiero, en tanto
que los grandes grupos econdmicos son duefios de los principales bancos con la
respectiva capacidad patrimonial, de inversion en publicidad, desarrollo de productos
y masificacion de su modelo; modelo contra el cual las cooperativas poco pueden
competir.

e A pesar de las amenazas que tienen las cooperativas, estas tienen unos factores clave
de éxito que les han permitido crecer en un mercado en el que tienen claras
desventajas. Entre estos factores se encuentra la tasa de colocacion mas baja que el
promedio del mercado, el interés de impactar positivamente la calidad de vida de sus
asociados y promover un endeudamiento responsable, y una creciente participacion en
diferentes regiones promoviendo el modelo cooperativista que busca un beneficio
mutuo.

e Los productos que ofrecen las cooperativas financieras se pueden comparar con los
que ofrecen las entidades bancarias e incluso han incursionado en la banca virtual,
aungue no tan robusta, en parte por el bajo uso que puede tener dada las
caracteristicas sociodemograficas de sus asociados y vinculados.

e Las cooperativas financieras en Colombia se han especializado en el manejo del
microcredito, pero también se han puesto a la vanguardia del mercado y han
desarrollado productos y servicios financieros competitivos. No obstante, las
debilidades de este modelo de negocio estan concentradas en la incorporacion de

tecnologia robusta e innovadora a sus productos.
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e Las cooperativas financieras han crecido con una propuesta comercial y de beneficio
mutuo que dia a dia ha logrado mayor presencia y mayor participacion en el mercado.
Empero, estas entidades deben concentrarse en cuatro aspectos principales para
continuar con esta tendencia positiva, a saber: incrementar el patrimonio a través de la
vinculacion de mayor namero de asociados, contribuir al desarrollo de las
microempresas, mejorar la calidad de vida de los asociados y aumentar la presencia
geogréfica en el pais.

e EIl cumplimiento de estos intereses organizacionales obliga a las cooperativas
financieras a desarrollar iniciativas que busquen retener y mantener clientes, asi como
aumentar la penetracion de mercados y desarrollo de productos. Adicionalmente, la
mayor parte de las iniciativas deben ser especialmente intensivas lo que le permitira
una mayor participacion en el mercado.

e Ladefinicion de una estructura organizacional que esté alineada con los objetivos de
corto y largo plazo, asi como la adecuada asignacion de recursos; constituyen uno de
los factores de éxito para la correcta implementacion de la estrategia. Lo anterior
acompafiado de una adecuada gestion del cambio, buscando sinergias internas y
comunicacion antes, durante y después de la implementacion del plan; permitira
establecer las condiciones para que los objetivos de largo plazo de la organizacién
puedan ser alcanzados.

e El seguimiento mediante la herramienta del Balanced Scorecard, permitira que la
organizacion pueda hacer un seguimiento oportuno a los resultados y tomar las
acciones necesarias en caso de que los indicadores demuestren que hay una
desviacion importante en el cumplimiento de los objetivos de corto plazo y por

consiguiente los objetivos de largo plazo.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




166

10.3 Recomendaciones finales

e La principal recomendacion consiste en implementar el Plan Estratégico que se ha
desarrollado en este documento, el cual permitira a las cooperativas financieras
ampliar su participacion en el mercado y posicionarse como la mejor opcién de ahorro
y crédito para las personas de menores ingresos.

e Las cooperativas tienen una participacién minoritaria dentro del sector financiero,
razén por la cual la gerencia general de las seis cooperativas deberéa crear el gremio
que las asocie, fortaleciendo su carécter de entidad sin animo de lucro, y ganando
mayor visibilidad y poder de negociacion ante las entidades oficiales; principalmente
en temas de carga impositiva y tasas de interés.

e La modernizacién e innovacion debe ser parte del proceso de cambio, por esta razén
las cooperativas deberan implementar sistemas de informacion mas robustos y
seguros que les permitan masificar sus productos y servicios y modernizar sus
procesos internos, enfocandose en la generacion de valor y el fortalecimiento del
servicio al cliente.

e Las alianzas estratégicas con: a) CaAmaras de comercio regionales, b) Cajas de
compensacion familiar, c) juntas de accion comunal y d) con corresponsales
bancarios, deben ser implementadas por las cooperativas financieras en el corto plazo
como principal mecanismo para incrementar la colocacion de microcréditos y créditos
de vivienda y ampliar significativamente su base de clientes.

e La apertura de nuevas sucursales debe ir en linea con los objetivos de corto plazo,
soportado en una cuidadosa investigacion de mercados que permita identificar las
poblaciones con mayor potencial de asociados y de necesidades bancarias no

cubiertas.
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e Las alianzas con corresponsales bancarios deben desarrollarse en paralelo con la
apertura de nuevas sucursales, como medio para lograr un crecimiento sustancial y
mantener mayor cercania con los clientes, con operaciones realizadas de forma facil,
rapida, segura y sin necesidad de desplazarse a la oficina de la entidad.

e Implementar las mejores précticas de gestion interna y penetracion en el mercado que
han sido desarrolladas por las cooperativas en Costa Rica, su principal referente, a
través de benchmarking y servicios de consultoria especializada; esto permitira
implementar mejora continua para tener procesos mas productivos y eficientes,
enfocados en el cliente.

e Fortalecer con la nueva oferta de productos del portafolio, el caracter cooperativo
diferenciador de las cooperativas financieras dentro del sector, con un alto
compromiso Yy responsabilidad por mejorar las condiciones de vida de sus asociados y
contribuir para un futuro mejor que impacte en su entorno y pais.

10.4 Futuro de las Cooperativas Financieras en Colombia

En el afio 2022 el sector de cooperativas financieras de Colombia tendra 543.628 personas
vinculadas, aumentando su cartera de crédito de vivienda al 16%, incrementando cinco
puntos porcentuales de acuerdo a la participacién de la cartera de vivienda en la actualidad; a
la vez tendré un alza del 5% en la cartera de microcréditos, y sus excedentes sobre el
patrimonio creceran del 8% al 10%.

Lo anterior sera el resultado de un sector fortalecido y méas robusto, a causa de la
realizacion de alianzas estratégicas con camaras de comercio regionales, diversas cajas de
compensacion, juntas de accion comunal y corresponsales bancarios; logrando por un lado el
crecimiento propuesto en el nimero de vinculados y por otro una mayor penetracion en el
mercado, mediante el crecimiento de la cartera y participacion de los productos de

microcreditos y créditos de vivienda. Lo anterior, redundando en una mejor calidad de vida
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de los vinculados y a su vez en el desarrollo del pais, y permitiendo asi fortalecer el sentido
social de las cooperativas financieras de Colombia.

Este sector también lograra la creacion de un gremio que les permitira desarrollar
iniciativas conjuntas, logrando mejores condiciones de tasas de interés en el mercado y la
conservacion de su tasa impositiva, alcanzando mayores retornos sobre el patrimonio;
también con ello, podran extender estos beneficios a sus vinculados, introduciendo e
impulsando nuevos productos y teniendo mayor capacidad de generacion de créditos
especialmente de vivienda y microcréditos. La conformacion de este gremio brindara a las
cooperativas mayor visibilidad y poder de negociacién ante las entidades oficiales.

Adicionalmente, el sector de cooperativas financieras tendra un esquema organizativo para
propender por una mejor calidad de servicio, creando un area especializada de recursos
humanos que contara con un centro especializado de entrenamiento, el cual se encargue de la
capacitacion adecuada de la fuerza comercial y de atencion a los clientes. De igual manera
contara con areas especializadas de marketing e investigacion de mercados. La primera de
ellas creara las campafias promocionales del modelo cooperativo y divulgacion del proyecto
de ampliacion de canales, mediante las alianzas con corresponsales bancarios. Por su parte, el
area de investigacion de mercados identificara los lugares de apertura de las nuevas agencias.

Tabla 40.

Comparativo de Indicadores — Situacion Actual vs Situacion Futura Planeada

Indicador Actual Futura
Numero de vinculados 429.437 543.628
Cartera de crédito de vivienda 11% 16%
Cartera de Microcréditos 6% 11%
Excgdentgs sobre el 8%% 10%
Patrimonio

Fuente: Resultados Proceso EStrat
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