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1 INTRODUCCION

El principal objetivo de esta investigacion es dotar al Fondo de Empleados de Agecoldex
FONAGECOLDEX de un plan de futuro que le permita focalizarse estratégicamente a partir de
una vision compartida, que oriente con sentido cooperativo, sus objetivos, sus estrategias y
acciones, dentro del marco de los principios y valores de la economia solidaria.

Esta investigacion sera de tipo exploratoria, descriptiva y prospectiva. Serd de tipo exploratoria
porque con la ayuda de fuentes secundarias se construird un marco tedrico que permita plantear
las especificidades y racionalidades de la organizacion solidaria, y algo muy importante como lo
sera su marco metodoldgico. Serda de tipo descriptiva porque a partir de un diagnostico
estratégico se describiran y se precisaran los factores y variables mas importantes que
caracterizan la situacion actual del Fondo de Empleados, y sera prospectiva, porque lo que se
pretende es anticipar la formulacion de un plan de futuro para ser construido en los siguientes

cinco (5) afos.

Con esta propuesta de investigacion se busca hacer un aporte en el campo de las ciencias de la
administracion enfocado a un sector empresarial poco estudiado en Colombia, como es el caso
de los fondos de empleados, y en particular, en un aspecto estructural, direccionante y

determinante para este tipo de organizaciones, como es la planeacion prospectiva estratégica.

Se espera que el resultado de esta investigacion sea un aporte sustancial para el fondo de
empleados de Agecoldex FONAGECOLDEX, al encontrar en su desarrollo elementos para
crecer institucionalmente y asumir, mediante nuevas acciones estratégicas, el gran reto de
posicionarse como una empresa auténticamente solidaria que responde a las necesidades

comunes de sus asociados.
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2 ESPECIFICACIONES DEL PROYECTO

2.1 DELIMITACION DEL TEMA

La unidad empresarial objeto de esta investigacion es el Fondo de Empleados de Agecoldex
“FONAGECOLDEX” ubicado en la ciudad de Santiago de Cali con domicilio en la Avenida 4
Norte # 4N-11 del Barrio La Flora, el cual cuenta con una base social de 87 asociados todos
domiciliados en la ciudad de Santiago de Cali. El tiempo retrospectivo a considerar para el
analisis estratégico situacional del Fondo de Empleados sera tomado desde su creacion en el afio
2011 hasta el afio 2017. Con respecto al tiempo prospectivo del plan se considerara un periodo
comprendido entre los afios 2017-2021. Se considera el afio 2021 como horizonte de futuro
porque sera una fecha especial y conmemorativa de la primera década de existencia del Fondo de

Empleados “FONAGECOLDEX”.

2.2 PROBLEMA

2.3 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

2.3.1 Situacion Actual.

FONAGECOLDEX fue creado mediante documento privado del 08 de enero de 2011, inscrita en

la Camara de Comercio de Cali el 31 de enero de 2011 bajo el numero 168 del libro I.

Los asociados que conforman el fondo de empleados de Agecoldex “FONAGECOLDEX” son
empleados de Agecoldex S.A. (66 asociados de 290 personas en planta), Agecolda S.A. (6
asociados de 11 personas en planta), Premezclas S.A. (11 asociados de 39 personas en planta,),
Transportes Integrados S.A.S. (1 asociado de 6 personas en planta), Opercomex Ltda. (3
asociados de 5 personas en planta), la planta directa de estas compaifiias es en total 351 personas

a nivel nacional y de las cuales solo el 24.78 % estan asociados al Fondo de Empleados.

El objetivo primordial del Fondo es mejorar la calidad de vida de sus asociados, fomentar el

ahorro con miras a generar recursos destinados especialmente a la satisfaccion de sus



24

necesidades de crédito; a la inversion en proyectos empresariales, y desarrollo de actividades

comerciales, industriales y de servicios que contribuyan al mejoramiento econémico, social y

cultural de sus asociados y familiares; asi como fomentar los lazos de respeto, solidaridad y

compafierismo entre los mismos.

2.3.2

233

Sintomas Preliminares.

Asociados al fondo solamente el 24.78 % de la planta total (87 personas).

Falta de posicionamiento de la imagen corporativa del Fondo.

Falta sentido de pertenencia por parte de los asociados hacia el Fondo de Empleados.
Pérdida de oportunidad para captar asociados por la falta de comunicacion.

Desinterés por parte de los asociados para la participacion en la administracion del

Fondo.

Desconocimiento de los estatutos reglamentarios y beneficios del Fondo de empleados

por parte de sus asociados, en particular de sus deberes y derechos.

Causas Preliminares.

No existe actualmente un plan estratégico, ni objetivos concretos que ayuden al
direccionamiento del Fondo de Empleados, al igual que se carece del compromiso y
empoderamiento de sus asociados para asumir las tareas requeridas. No se ha llevado a
cabo un plan de mercadeo y divulgacion de las bondades que ofrece el Fondo, lo cual
conlleva a la creacion de paradigmas negativos por parte de asociados y no asociados

acerca de este tipo de organizacidn asociativa y empresarial.

Existe un alto desconocimiento de las especificidades y particularidades del Fondo de

Empleados como una Organizacién de la Economia Solidaria.
Escaso conocimiento del modelo empresarial cooperativo y solidario

También se presenta una falta de liderazgo cooperativo y formacion de cooperativistas

para promover el modelo empresarial solidario.
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Dado lo anterior, es de suma importancia construir colectivamente una vision de futuro y
formular un plan prospectivo estratégico que le permita a FONAGECOLDEX alinear las fuerzas
del gobierno cooperativo, crear cercania con sus asociados, dinamizar e innovar el portafolio de
servicios que responda a las necesidades de la base social, proponer un marco de politicas y
normatividad adecuadas, fortalecer los lazos con las empresas vinculantes, crear canales de
comunicacion efectivos, fortalecer la gestion democratica y definir las estrategias mas
pertinentes para que FONAGECOLDEX se desarrolle como una auténtica organizacion
solidaria. Por lo tanto, se requiere visualizar algunos escenarios de futuro en los cuales podria
encontrase “FONAGECOLDEX” en el afio 2021 y de esta manera seleccionar el mads
conveniente para la organizaciéon denominado “escenario apuesta” y con este marco poder
proponer un Plan Prospectivo Estratégico de largo plazo que le otorgue sentido y orientacion

cooperativa y estratégica al Fondo de Empleados de Agecoldex para los préximos cinco afos.
24 FORMULACION DEL PROBLEMA
(Cual deberia ser el escenario apuesta para el Fondo de Empleados de Agecoldex

“FONAGECOLDEX” al afio 2021 y cudles podrian ser las estrategias que permitirian hacerlo

realidad?

2.5 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.5.1 Objetivo General.

Formular un Plan Prospectivo Estratégico para el Fondo de Empleados de Agecoldex

“FONAGECOLDEX” considerando un horizonte de futuro al afio 2021.

2.5.2 Objetivos Especificos.

1. Realizar un andlisis del entorno general y especifico del Fondo de Empleados

FONAGECOLDEX

2. Llevar a cabo un analisis estratégico situacional del Fondo de Empleados

FONAGECOLDEX
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3. Identificar y seleccionar las variables estratégicas o “clave” que impactaran el desarrollo

futuro del fondo de empleados.

4. Disenar los posibles escenarios de futuro para el fondo de empleados FONAGECOLDEX

y seleccionar el escenario apuesta.

5. Formular las estrategias pertinentes para lograr el escenario apuesta.

2.6 JUSTIFICACION

Este proyecto de investigacion plantea un analisis prospectivo estratégico para el fondo de
empleados de Agecoldex “FONAGECOLDEX”, de gran importancia porque facilitard
vislumbrar un panorama alternativo de escenarios para su desarrollo futuro. Esta mirada
prospectiva servira a los directivos del Fondo de Empleados implementar estrategias eficaces y
pertinentes a través de una mejor toma de decisiones con resultados para su desarrollo y
posicionamiento. Igualmente, la formulacion de este plan sera concebida como un proceso
participativo para la construccion colectiva del futuro de la organizacion, fortaleciendo los

procesos democraticos al interior de la empresa solidaria.

Para el presente proyecto es importante hacer un diagnostico estratégico del fondo de empleados
y entender las variables que afectan sus dinamicas. Como también, conocer los valores que la
sustentan, facilitando la visualizacion de diferentes escenarios de futuro al afio 2021 como ya se
menciono. Todo lo anterior cobra gran importancia si se tiene en cuenta que las empresas ya no
pueden enfocarse solamente en los aspectos netamente econdémicos de su negocio, sino que
deben ver todas las interacciones que rodean su desempeiio y que de una u otra manera terminan
afectando su rumbo, especialmente una empresa del sector solidario, cuyo objetivo principal es
aportar al mejoramiento de la calidad de vida de sus asociados, a través de la cooperacion y

creacion de una cultura de trabajo solidario, en equipo y con beneficios mutuos.

Evidentemente el sector solidario, y mas concretamente el fondo de empleados de Agecoldex
“FONAGECOLDEX” no debe ser ajena a la realidad de su entorno social, econémico y
empresarial, por el contrario se requiere de un trabajo y compromiso conscientes que permita a

través del conocimiento de su saber hacer y de las herramientas disponibles y potenciales,
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generar estrategias que desde ya le permitan ubicar a futuro el escenario mas fructifero y

beneficioso para todos sus asociados, y le muestre el camino para incrementar su base social.

Esta investigacion es de gran relevancia por cuanto se centra en el estudio de un fondo de
empleados, perteneciente a un sector poco estudiado en Colombia, sirviendo como ejemplo y
aportacion para otras empresas del sector que sufren las mismas debilidades de esta
organizacion, tales como la escasa participacion y poca renovacion en los organos de gobierno,
falta de posicionamiento, poca captacion de asociados, débil gobierno cooperativo, poca
presencia de auténticos cooperativistas, desconocimiento de estatutos, reglamentos y beneficios
por parte de sus asociados presentes y potenciales. Ademds, hace un gran aporte social,
contribuyendo con el desarrollo no sélo del fondo de empleados objeto de estudio, sino también
del sector solidario y los principios que lo sustentan, tales como la gestion democratica, la

autogestion y la busqueda del bien comtn, entre otros.

La importancia de este estudio de caso aplicado al fondo de empleados de Agecoldex
“FONAGECOLDEX” radica ademas en el aporte directo que hace al brindar herramientas
prospectivas estratégicas que permitiran el logro de los principales objetivos mencionados en su

acta de constitucion, como son:

e Mejorar la calidad de vida de sus asociados y familiares con miras a generar recursos
destinados especialmente a la satisfaccion de sus necesidades de crédito; a la inversion en
proyectos empresariales, y desarrollo de actividades comercial, industrial y de servicios
que contribuyan su mejoramiento econdémico, social y cultural.

e Fomentar los lazos de respeto, solidaridad y compaiierismo entre sus asociados.

Se trata por lo tanto de un estudio de caso prospectivo estratégico, que busca visualizar
alternativas de futuro (escenarios de futuro) para el fondo de empleados de Agecoldex
“FONAGECOLDEX” haciendo uso de la teoria cooperativa y de las diferentes herramientas
metodologicas de la prospectiva estratégica, logrando encaminar a esta organizacion en la
consecucion de su desarrollo y consolidacion, sirviendo ademds como marco de referencia para
un sector todavia marginal para la economia colombiana, pero lleno de experiencias

profundamente humanas, como es el sector de la economia solidaria.
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2.7 MARCO TEORICO

A continuacion, se describen las bases tedricas que se tendran en cuenta para desarrollar esta

investigacion:

2.7.1 La organizacion solidaria desde la teoria econ6mica comprensiva.

De acuerdo con Luis Razeto (1991), la definicion tradicional y dominante que se tiene de
empresa o unidad econdémica, desde la ciencia econdmica, es suficientemente amplia como para
incluir formalmente a los diferentes tipos de empresas asociativas y cooperativas. Esta definicion

contempla a la empresa como:

La organizacion bdsica del sistema econdmico que, mediante una determinada combinacion de
capital y trabajo, permite y garantiza a los titulares la unidad de gestion de un conjunto de
actividades econdémicas de produccion, adquisicion, venta y consumo de bienes y servicios, con

el fin de obtener de ello una ganancia. (Razeto, 1991)

De esta forma, se “establece un nexo entre el capital como factor determinante de la organizacion
economica, los empresarios como titulares del capital que de alli derivan su poder de gestion, y

las ganancias como incremento neto del capital”. (Razeto, 1991; p. 29)

Dice Razeto (1991), que este nexo no estd presente en las empresas cooperativas, por lo tanto, es
necesario que la teoria econdmica precise un concepto de empresa que cumpla lo siguiente:

Explicitamente contenga la variedad de los nexos posibles entre los elementos que la constituyen
y las diversas logicas de comportamiento racional que de ello derivan. La indicacion del
mencionado nexo ‘“capital-empresario-ganancia” aparecera en este nuevo concepto como uno de
los nexos posibles —el de la empresa capitalista- al lado de otros igualmente posibles. Lo primero
sera, pues, formular una concepcion de empresa que permita comprender con rigor y

profundidad la pluralidad de sus formas existentes y posibles. (p. 29)
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Para Luis Razeto, una definicion en este sentido consideraria a la empresa de la siguiente

mancra:

La empresa es una realidad compleja. En ella se combinan siempre elementos econdémicos,
técnicos, sociales, juridicos, politicos y culturales, constituyendo en su conjunto una totalidad
estructurada. En cada empresa participan una, varias o numerosas personas que cumplen
funciones distintas contribuyendo todas a una operacion de conjunto. En la empresa se realizan
variadas actividades, articuladas mediante una organizacion y encaminadas hacia determinados
objetivos. Los mismos objetivos de una empresa suelen ser multiples y de varios niveles; por
ejemplo: obtener beneficios econdmicos para sus miembros, para sus organizadores y dirigentes,
para la comunidad circundante, para la sociedad toda; producir determinados bienes y servicios y
controlar una parte del mercado; desarrollar innovaciones tecnologicas; perfeccionar la fuerza de
trabajo de sus integrantes; influir sobre la sociedad en aspectos politicos y culturales, etc.
Ademas de los objetivos comunes o generales de la empresa, cada integrante de ella se propone
alcanzar objetivos particulares, que cubren la mas amplia gama de posibilidades, relacionados

con los intereses y las funciones que tenga. (Razeto, 1991; p. 29).

Para complementar esta definicion de Razeto, es importante mencionar la definicion de
cooperativa que puede asumirse como una definicién genérica para la organizacion solidaria, la

cual fue acunada por la Alianza Cooperativa Internacional (ACI) y que expresa lo siguiente:

“Una cooperativa es una asociaciéon autébnoma de personas que se han unido voluntariamente
para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales y culturales comunes por

medio de una empresa de propiedad conjunta y democraticamente controlada.” (ACI, 1995)

2.7.2 El marco axiologico de la economia solidaria.

Se ha dicho con Georges Lasserre que “En la cooperacion todo sale del hombre y todo vuelve a
¢l” (Lasserre, 2008; p. 11), también que el sector cooperativo “por estar al servicio de las
necesidades del hombre y no de la ganancia, depende mucho mas que el capitalismo de la

calidad de los hombres que nuclea”. (p. 25)
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De alli, que los valores y los principios, dentro de la doctrina cooperativa y su ética empresarial,

siempre hayan ocupado un lugar central y un lugar de estudio y reflexion.

A nivel mundial, la Alianza Cooperativa Internacional (ACI), es la institucion abanderada en la
tarea de mantener vigentes los valores y los principios del movimiento cooperativo y solidario,
que afloraron ya hace un poco mas de 150 afios (Uribe, 1995; p. 95). Uno de sus objetivos se
formula de manera concreta como “promover y salvaguardar los valores y principios
cooperativos” (FUNDEQUIDAD, 2003; p. 27), que requeriria de su parte, “establecer la
naturaleza de los verdaderos principios cooperativos... dando por sentado que estos tenian su

fundamento en valores éticos”. (Cracogna y Uribe, 2003; p.43)

La Alianza Cooperativa Internacional, en su XXXI Congreso realizado el 23 de septiembre de
1995 en Manchester, conmemord su primer centenario de vida institucional y presentd su
Declaracion de Identidad Cooperativa, donde expresa claramente los valores y principios que
deben guiar el quehacer cotidiano de las organizaciones cooperativas y solidarias del mundo,

como a continuacion se muestra:

e Valores: “Las cooperativas estan basadas en valores de auto-ayuda, responsabilidad propia,
democracia, igualdad, equidad y solidaridad. Dentro de la tradicion de sus fundadores, los
miembros de las cooperativas creen en los valores éticos de: honestidad, apertura,

responsabilidad social y cuidado de los demas” (Seguros la Equidad, 1995; p. 29).

e Principios: para la ACI (1995), “los principios cooperativos son la guia por medio de la cual,
se pueden poner en practica sus propios valores”. En consecuencia, los valores son la base de

los Principios (Giraldo, 1996; p. 21), los cuales se relacionan a continuacion:

e Primer Principio. Apertura y voluntad de sus miembros

e Segundo Principio. Gestion democratica de los miembros.

e Tercer Principio. Participacion econdmica de los miembros.
e (uarto Principio. Autonomia e independencia.

e Quinto Principio. Educacion, capacitacion e informacion.
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e Sexto Principio. Cooperacion entre cooperativas.

e Séptimo Principio. Interés por la comunidad.

Ademas de este marco axioldgico internacional, es importante considerar los principios

contenidos en la ley 454 de 1998 para el caso colombiano.

2.7.2.1 Principios de la economia solidaria.

De acuerdo con el articulo 4° de la Ley 454 de (1998), los principios que la economia solidaria

debe promover en Colombia son los siguientes:

e El ser bueno, su trabajo y mecanismos de cooperacion tienen primacia sobre los medios
de produccion.

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

e Administracion democratica, participativa, autogestionaria y emprendedora.

e Adhesion voluntaria, responsable y abierta.

e Propiedad asociativa y solidaria sobre los medios de produccion.

e Participacion econdmica de los asociados, en justicia y equidad.

e Formacion e informacion para sus miembros, de manera permanente, oportuna y
progresiva.

e Autonomia, autodeterminacion y autogobierno.

e Servicio a la comunidad.

e Integracion con otras organizaciones del mismo sector.

e Promocion de la cultura ecologica.

2.7.2.2 Laracionalidad especial de la economia solidaria.

Para Luis Razeto (1986), la racionalidad especial de los diferentes tipos de unidades economicas

depende al menos de cuatro elementos:
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e De los sujetos que las organizan con sus particulares objetivos e intereses.

e De los tipos de relaciones que se establecen entre sus integrantes.

e De sus relaciones con el exterior y en particular en los distintos circuitos de distribucion y
asignacion de recursos.

e De las formas de propiedad que se establezcan en ellas.

El punto de arranque en el estudio de esta racionalidad especial para la economia solidaria es el
mismo que para cualquier otra racionalidad econémica, es decir, la existencia de un conjunto de
necesidades humanas y sociales que han de ser satisfechas en base a una gama de recursos
escasos, mediante una concreta organizacion del trabajo productivo, la distribucion y el
consumo. Son estos, en efecto, los elementos que definen y delimitan el espacio de “lo

economico”. (Razeto, 1994b; p. 157).

Sin embargo, Razeto (1986) nos dice que es posible considerar la existencia de una cierta

racionalidad especial que comparten las unidades y actividades econdmicas solidarias:

- Un primer elemento de esta racionalidad consiste en que el objetivo de estas
organizaciones es enfrentar unidamente un conjunto de necesidades humanas,
individuales y sociales.

- Un segundo elemento que consiste en un vinculo estrecho que en ellas se establece entre
produccion, distribucion y consumo.

- Un tercer elemento, derivado de los anteriores, se refiere al concepto de eficiencia que es
propio de estas unidades econdmicas, ya que la relacion entre los objetivos y los medios,
y entre los beneficios y los costos, trascienden un calculo estrictamente cuantitativo.

- Un cuarto elemento hace referencia a que las unidades econdémicas solidarias ofrecen a
sus integrantes un conjunto de beneficios y satisfacciones extraecondmicas que se suman
a la cuenta o apreciacion global que cada miembro realiza.

- Un quinto elemento de refiere a los costos, ya que la operacién implica un conjunto de
ahorros importantes: la gestion colectiva basada en trabajo adicional, la ausencia de

costos de informacion y comunicacion, el autocontrol del trabajo, la gratuidad de
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numerosas prestaciones, el empleo de tiempos parciales y discontinuos, el aporte de la

creatividad social, el uso de medios de trabajo de bajo costo, etc.

2.7.3 El cambio organizacional.

El Cambio Organizacional se define como la capacidad de adaptacion de las organizaciones a las
diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante el
aprendizaje. Otra definicion seria: el conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las
organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento organizacional (Brooks E.,1980).

Los cambios se originan por la interaccion de fuerzas, estas se clasifican en:

* Internas: son aquellas que provienen de dentro de la organizacidn, surgen del analisis del
comportamiento organizacional y se presentan como alternativas de solucion, representando
condiciones de equilibrio, creando la necesidad de cambio de orden estructural; es ejemplo de
ellas las adecuaciones tecnologicas, cambio de estrategias metodologicas, cambios de directivas,

etc.

» Externas: son aquellas que provienen de afuera de la organizacion, creando la necesidad de
cambios de orden interno, son muestras de esta fuerza: Los decretos gubernamentales, las

normas de calidad, limitaciones en el ambiente tanto fisico como econdémico.

Otro factor a considerar es que si los cambios originan una nueva conducta esta debe tener
caracter de permanencia, de lo contrario podria estar en presencia de un acto reflejo. Los
cambios organizacionales surgen de la necesidad de romper con el equilibrio existente, para
transformarlo en otro mucho mas provecho financieramente hablando. En este proceso de
transformacion en un principio como ya se dijo, las fuerzas deben quebrar con el equilibrio,
interactuando con otras fuerzas que tratan de oponer resistencia al cambio. Es por ello que
cuando una organizacion se plantea un cambio, debe implicar un conjunto de tareas para tratar de

minimizar esta interaccion de fuerzas.
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2.7.4 La singularidad de cada proceso de cambio.

Esta claro que no todos los cambios son iguales ni se dan en condiciones similares. Los factores
condicionantes que pueden trabar el cambio y los elementos reforzadores que pueden facilitarlo,
suelen diferir significativamente en cada caso. Todo esto hace que cada situacion de cambio sea

Unica.

Si queremos lograr un cambio efectivo, lo primero que necesitamos es identificar cudles son las
caracteristicas particulares del proceso de cambio a encarar. De esta forma, podemos

posicionarnos en términos de qué procesos establecer y que herramientas utilizar.

La complejidad del cambio aumenta cuanto mayor es su magnitud y menor la disposicion a
cambiar en los sujetos del cambio. A mayor complejidad, mayor es la necesidad de generar una

estructura que sustente el cambio y mayores deben ser los recursos dedicados al proceso.

2.7.5 El proceso de cambio organizacional.

Cambiar no es muy facil, primeramente, porque ni todas las personas estan dispuestas a realizar
esfuerzos en este sentido y, aunque estén dispuestas es muy facil volver a los antiguos patrones
de funcionamiento. Kurt Lewin estructuré un proceso en la tentativa de tomar un cambio
efectivo y duradero. Béasicamente, la idea es descongelar valores antiguos, cambiar y, recongelar
estos nuevos valore (Kurt Lewin 1947). Descongelar implica tornar tan obvia la necesidad de
cambio a punto del individuo, del grupo o de la organizacion, para poder facilmente verla y

aceptarla.

El cambio implica un agente de cambio entrenado, que ira a liderar a los individuos, los grupos o
toda la organizacion durante el proceso. En el decorrer de este proceso, el agente de cambio ird a
alimentar los nuevos valores, aptitudes y comportamientos a través de los procesos de
identificacion e internalizacion. Los miembros de la organizaciéon iran a identificarse con los
valores, aptitudes y comportamientos del agente de cambio, internalizdndolos si percibieren su

eficacia en el desempeio.
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Recongelar significa transformar en regla general un nuevo patrén de comportamiento, usando
para esto mecanismos de apoyo o refuerzo, de modo que se torne una nueva norma. El cambio es
un fendémeno conceptualmente simple en que intervienen dos conceptos bien identificados: una
situacion inicial de la que queremos salir y una situaciéon objetivo que juzgamos como
relativamente ventajosa. El tercer concepto, mas difuso, mucho mas dificil de calificar y de

operar, es el de la transicion.

La transicion es esa especie de situacion intermedia donde se notan las trabas, las dificultades y
los costos del cambio y donde, desafortunadamente, no se han aun abandonado completamente
las desventajas originales ni se han obtenido todavia los beneficios que se esperan. Es el

momento en que el cambio es mas fragil.

2.7.6 La prospectiva estratégica como disciplina y método.

La prospectiva como disciplina es una reflexion para iluminar la accion presente con la luz de los
futuros posibles; no contempla el futuro como prolongacion del pasado, porque el futuro estd
abierto ante la vista de multiples actores que acttian hoy en funcion de sus proyectos futuros. Por
tanto, el futuro no ha de contemplarse como una linea tnica y predeterminada en la prolongacioén

del pasado.

En este proyecto, la prospectiva estratégica como disciplina, aportard conceptos referentes y
principalmente el marco metodologico para realizar la investigacion. En este sentido, este estudio
tomara la escuela francesa de prospectiva estratégica como parte de su base teodrica y

metodologica.
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2.7.7 Breve presentacion de la prospectiva estratégica francesa.

2.7.7.1 Principios fundamentales de la prospectiva.

De acuerdo con Medina y Ortegén (2006), los principios fundamentales de los estudios de

futuro, y particularmente de la prospectiva son los siguientes:

El futuro es un campo de opciones abiertas

El futuro es un espacio de realizacion humana

El futuro es un campo de tensiones permanentes

El futuro es un espacio de conocimiento

Frente al futuro debe tenerse una actitud modesta y de constante aprendizaje

La prospectiva implica una concepcion ética

La prospectiva conlleva una connotacion politica

La prospectiva implica una concepcion sistémica y multidisciplinaria para abordar la
realidad desde diferentes puntos

La prospectiva implica tanto un proceso intelectual de conocimiento como un estado del
espiritu orientado hacia la accion

La prospectiva tiene una concepcion integral del ser humano en cuanto ser pensante,
sensible y actuante

No hay una metodologia mejor que otra sino multiples herramientas para usos
contingentes

La practica de la prospectiva exige experiencia, formacion y profesionalizacion

2.7.7.2 El método prospectivo y el modelo prospectivo.

Si somos consecuentes con los postulados anteriores, para que sea valido el método prospectivo

debe reunir dos condiciones (Mojica', 1999, p. 8):

! Francisco José Mojica es el maximo exponente y referente colombiano de la escuela francesa de prospectiva.
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(a) Debe involucrar al futuro como causa final del presente. Es decir, debe facilitar la

construccion del futuro a través del presente.

(b) Debe facilitar esta tarea a quienes ejercen la causalidad eficiente del futuro que son los
Actores Sociales y en quienes reposa, por lo tanto, la responsabilidad de colocar los

ladrillos de la edificacion del futuro.

Para Mojica (1999), la primera condicion se cumple con el disefio de "escenarios" y La segunda

con la teoria del "triangulo griego" de Michel Godet?, que més adelante se explicara.

2.7.7.2.1 El disefio de escenarios.

Un escenario es una imagen de futuro de caracter conjetural que supone una descripcion de lo
que pasaria si llegase a ocurrir, e involucra algunas veces la precision de los estadios previos que
se habrian recorrido, desde el presente hasta el horizonte de tiempo que se ha elegido.
(Godet, 1999, p.9)

Para que el disefio de escenarios sea valido debe tener las siguientes condiciones

(a) Coherencia: Vale decir que el relato debe estar articulado de manera razonable y logica.

(b) Pertinencia: Significa que los estadios previos deben estar articulados al tema principal y

no a otro concepto
(c) Verosimilitud: Las ideas que contenga el relato deben pertenecer al mundo de lo creible.
Entre los diferentes autores que han manejado este tema no existe un criterio tinico con respecto

a la tipologia de los escenarios. Pero si se atiende a los conceptos expuestos previamente, se

puede encontrar dos grandes categorias: probables y alternos.

2 Michel Godet es el maximo exponente y referente francés de la prospectiva Estratégica.
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++ Escenarios Probables.

Estos escenarios se denominan probables porque son el resultado de estimar, a través de una
calificacion matematica de probabilidad, la eventualidad de su ocurrencia en el futuro. A estos
escenarios también se les puede conocer como tendenciales, en la medida que corrobora la
presencia de una tendencia que puede ser fuerte, moderada o débil. También se les conoce como
escenarios referenciales porque pueden servir como punto de referencia para reconocer otras

situaciones futuras (Mojica, 2005).

«+ Escenarios Alternos.

De acuerdo con Mojica (2005), si el futuro es construible mas que previsible, quiere decir que
ademas de lo probable existen otras alternativas que podriamos explorar. Estos son los escenarios

alternos, llamados asi porque nos sefialan otras situaciones en donde nos podriamos encontrar.

La comparacion de las consecuencias de cada uno de ellos, incluyendo al probable, permite
determinar lo que seria mds conveniente para nosotros. Por esta razon, la imagen que elijamos

serd llamada "escenario apuesta".

De hecho, todo el ejercicio de estimativo y disefio de escenarios conduce a obtener el "escenario
apuesta" el cual generalmente presenta rupturas con respecto al escenario probable y es el mejor,

para nosotros, de todos los escenarios exploratorios.

El escenario probable es determinista en la medida en que nos arriesgamos a prever situaciones
que todavia no han acontecido.
De acuerdo con Mojica (2005), la riqueza de un ejercicio prospectivo reside en la deteccion y

disefio de los escenarios alternos, por las razones siguientes:

e El escenario probable nos indica para dénde vamos. Pero para donde vamos no es
necesariamente para donde queremos ir. Los escenarios alternos nos sefialan que existen

ademas otros rumbos y caminos, cuyo analisis nos facilita escoger el mejor.
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e La eleccion entre varias alternativas de futuro hace parte de la teoria expuesta por otro de
los fundadores de la Prospectiva, el filosofo Bertrand de Jouvenel para quien el futuro no
se puede reducir a una realidad unica y lineal, que seria a donde nos conduciria el
escenario de las tendencias, sino que es necesario concebirlo como una realidad multiple,
de tal manera que estando en el presente, podemos asumir que existe, no uno sino
muchos, futuros posibles, los que Jouvenel denomina "futuribles", tomando una

expresion acufiada en el siglo xii por la escolastica tomista.

e Estos "futuribilia", como los llamaria Santo Tomas, todavia no existen, pero podrian

existir en la medida en que tomemos la decision de darles vida acunandolos desde ahora.

e De esta manera, el disefio de los escenarios obtiene la funcidon de un instrumento para
tomar decisiones y no para adivinar lo que podria acontecer, como errdbneamente se suele

crecr.

2.7.7.2.2 El triangulo griego.

De acuerdo con Mojica (1999), esta teoria fue resaltada por Michel Godet en su obra "De
I'anticipation a l'action” (1992) y la enfatiza en su publicacion "Manuel de Prospective
Stratégique” (1997). Con ella quiere llamar la atencion sobre el hecho de que, si el futuro no es
producido por los propios actores sociales, sencillamente no ocurrira.

El Triangulo Griego consiste en tres esferas estrechamente interrelacionadas, que representa el

proceso Prospectivo Estratégico como se muestra en la siguiente figura:
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Figura 1.Triangulo griego de la Prospectiva Estratégica

APROPIACION
MOTIVACION Y
MOVILIZACION

COLECTIVA

Fuente: Godet, M. (1995). De la anticipacion a la accion.

La primera esfera se denomina la Anticipacion y es de color azul. La siguiente se llama la
Accion y es de color verde. La tercera es de color amarillo y recibe el nombre de Apropiacion.
La figura también nos dice, que, asi como la fisica newtoniana nos sefiala que para obtener el
color azul a partir del verde es necesario pasar por el amarillo, asi para construir el futuro
(anticipacion) se requiere la accion (voluntad estratégica), pero esta situacion no se perfecciona

sino por medio de la apropiacion que es la intervencion de los Actores Sociales (color amarillo).

La reflexion Prospectiva cuyo producto es el disefio del futuro seria estéril si no estuviese
acompanada de la estrategia, pero esta a su vez nunca se produciria si el autor de ambas fuese
alguien distinto a los mismos Actores Sociales. Por ello, hablamos en esta investigacion de un
plan prospectivo Estratégico, donde la prospectiva se pone al servicio de la estrategia y la hace

pertinente.

Ahora bien, el modelo prospectivo que explicaremos enseguida permite crear un ambiente
propicio de motivacion colectiva al facilitar que los Actores Sociales se conviertan en los
artesanos de sus propios escenarios de futuro y de las acciones con las cuales es posible

alcanzarlo. Esta es la auténtica movilizacidon colectiva.
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2.7.7.2.3 EI Modelo Prospectivo

Todo proceso prospectivo tiene como punto de maximo interés el disefio de un escenario
probable y de varios escenarios alternos. Puesto que el trabajo de los escenarios supone conocer
las variables que los integran, es indispensable realizar una fase previa para identificar los
elementos de que constaran los escenarios. Asimismo, como el disefio de escenarios tiene como
proposito elegir el mas util y provechoso, la etapa siguiente sera la determinacion de estrategias
encaminadas a alcanzarlo.

En el contenido referente al marco metodologico, se expondra con mayor detalle las etapas que

constituyen el modelo prospectivo estratégico aplicado al campo empresarial.

2.8 MARCO LEGAL

A continuacion, se presenta de manera general una relacion de las leyes y normas que rigen el
sector solidario y que permiten una visualizacion de las herramientas juridicas de aplicacion y

consulta para las organizaciones de dicho sector:

Figura 2. Principales directrices legales y normativas del sector solidario

/\

/ Constitucion

Politica de
Colombia

Leyes Marco:

Ley 79 de 1988 A
Ley 454 de 1998 \
Ley 1391 de 2010
Ley 1527 do 2012 \

Decretos Reglamentarios: )
Decreto 1481 de 1989

/ Decreto 344 de 2017 \

Resocluciones, Directivas y Circulares:
Directiva 31 de 2000
Circular Q021 de 2000
Circular Basica Contable y Financiera de 2003
Circular Externa 008 de 2014
Circular Exderna 15 de 2015
/ Cincular Basica Juridica de 2015 \

Fuente: Ajustado de Ortiz, C.A. y Silva, A.M. (2010). Informe Final Plan Prospectivo Estratégico 2010-2015 de
Fondecom. Cali.
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A continuacion, se describe un resumen de estas disposiciones de orden legal:

Cuadro 1. Descripcion de las principales leyes y normas del sector solidario

LEY /NORMAS

NOMBRE

DESCRIPCION

Constitucion Politica

Constitucion Politica

Plantea de los deberes y derechos del
ciudadano colombiano. Marco juridico,
democratico y participativo que garantiza el
orden politico, social y econdomico de
nuestro Pais

Constitucion politica
- Art. 38 - Art. 39

Constitucion Politica de
Colombia

Se garantiza el derecho de la libre
asociacion, para el desarrollo de las distintas
actividades que las personas realicen.
Constitucion de asociaciones.

Ley 79 de 1988

Ley del Cooperativismo

Define las bases de funcionamiento del
modelo Cooperativo en Colombia

Ley 454 de 1998

Economia Solidaria

Se definen los conceptos de la Economia
Solidaria como los principios y fines, crea
la  Superintendencia de la Economia
Solidaria y los organismos de apoyo para el
sector.

Ley 1391 de 2010

Fondos de empleados

Se reforma la norma rectora de la forma
asociativa de los Fondos de Empleados para
adecuarla a las condiciones sociales,
econdémicas, politicas y culturales que
determinan el quehacer de estas empresas.

Ley 1527 de 2012

Ley marco

Se establece un marco general para la
libranza o descuento directo y se dictan
otras disposiciones.

Decreto 1481 de
1989

Fondos de empleados

Regula el funcionamiento y estructura de
los fondos de empleados en Colombia.
Teniendo en cuenta los  aspectos
econodmicos, sociales, administrativos y de
constitucion
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Decreto 344 de 2015

Decreto Nacional

Se promulga el Acuerdo entre el Gobierno
de la Republica de Colombia y el Gobierno
de los Estados Unidos de América para el
Intercambio de Informacion Tributaria.

Directiva 31 de 2000

Implementacién del
PESEM

Las Cooperativas deben de organizar el
funcionamiento de los procesos Educativos
cumpliendo con los 5 ambitos: Educacion,
Informacion,
investigacion y promocion.

asistencia técnica,

Circular 0021 de
2000

Circular externa 0021 de
2000 de la supersolidaria

Suministra unas pautas o lineamientos
que les
estatutariamente los

faciliten
fines y desarrollar
disposiciones para la adecuada utilizacion y
reglamentacion de dicho fondo.

generales consagrar

Circular 004 de 2008

Circular Basica Contable y
Financiera

Contempla toda la informacién relacionada
con el manejo contable, PUC y los procesos
financieros.

Circular externa 006
de 2014

Circular Externa
Supersolidaria

Se dictan instrucciones para la prevencion y
control del lavado de activos y de la
del

organizaciones de economia solidaria que

financiacion terrorismo en  las

no ejercen actividad financiera.

Circular externa 15
de 2015

Implementacion SIAR

Se  dictan  instrucciones para la
implementacion del sistema integral de
administracion de riesgos — SIAR en las

organizaciones de economia solidaria.

Circular Basica
Juridica de 2015

Circular Basica Juridica

Contempla toda la informacion relacionada

con tramites, disposiciones de la
superintendencia y procesos que debe llevar

a cobo el sector solidario.

Fuente: Ajustado de Ortiz, C.A. y Silva, A.M. (2010). Informe Final Plan Prospectivo Estratégico 2010-2015 de

Fondecom. Cali.
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2.9 MARCO METODOLOGICO

Como ya se menciond, esta investigacion sera de tipo exploratoria, descriptiva y prospectiva.
Serd de tipo exploratoria porque con la ayuda de fuentes secundarias se construira un marco
teorico que permita plantear las especificidades y racionalidades de la organizacion solidaria, y
algo muy importante como lo serd su marco metodologico. Serd de tipo descriptiva porque a
partir de un diagnostico estratégico se describiran y se precisaran los factores y variables mas
importantes que caracterizan la situacion actual del Fondo de Empleados, y sera prospectiva,
porque lo que se pretende es anticipar la formulacion de un plan de futuro para ser construido en

los siguientes cinco (5) afos.

En esta investigacion se combinaran los enfoques cualitativo y cuantitativo. El enfoque
cualitativo es requerido para el tratamiento de las relaciones entre las variables que representan el
sistema estudiado y otros elementos cualitativos que caracterizan el fondo de empleados, proceso
que se desarrolla a través del juicio de un equipo de expertos. El segundo enfoque cuantitativo se
requiere para establecer los indicadores de medicion de las variables, sus unidades de medida y
las escalas de medicion, que permitiran desarrollar la propuesta metodologica para establecer el

plan prospectivo estratégico.

Ademas, en esta investigacion serd necesaria la recoleccion de informacion por fuentes
secundarias, como las siguientes: revistas, libros, bases de datos, documentos sobre el sector
solidario, encuestas, sitios web especializados en la economia solidaria, entre otras.

El modelo prospectivo estratégico empresarial plantea que si se desean obtener respuestas

significativas es necesario hacer preguntas inteligentes como las siguientes (Mojica, 2005):

(cudles son las variables clave o estratégicas que definen la organizacion actualmente?

IS

(en cudles escenarios se podria encontrar la organizacion, afos adelante?

c. ¢cudl de estos es el mas conveniente?

A

(Qué estrategias es necesario desplegar para lograr la mejor opcion de futuro y evitar las

que no convienen?
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Dado lo anterior, la prospectiva estratégica plantea el siguiente proceso metodoldgico para el

abordaje de un estudio aplicado al campo empresarial:

Figura 3. El Modelo “Basico”. Etapas fundamentales de la prospectiva estratégica

ESTADO DEL ARTEY

fuentesl TENDENCIAS MUNDIALES
secundarias

e N

--= FACTORES DE CAMBIO

|

I
I
I
: VARIABLES ESTRATEGICAS |
I

v SH
fuentes o '
ool ESCENARIOS <— ?
TALLER DE
EXPERTOS
Lo--- ESTRATEGIAS |+——

Fuente: Mojica, F. J. (2008). Dos modelos de la escuela voluntarista de prospectiva estratégica. p. 2.



2.10 GUIA DE PROCESO METODOLOGICO

Cuadro 2. Guia de proceso metodoldgico
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Objetivos

Fases metodoldgicas

Estrategia
metodolégica

Categorias

1. Realizar un analisis
del entorno general y
especifico del Fondo
de Empleados
FONAGECOLDEX

del

macroambiente y

Analisis

analisis del sector

Indagacion documental
y aplicacion de técnicas
de andlisis de entorno y
sectorial

Analisis de tendencias

Indagacion documental

Factores de Cambio

Externos

2. Llevar a cabo un | Estado del arte vy | Aplicacion del método | Factores de Cambio
analisis  estratégico | caracterizacion del | de juicio de expertos y | Internos.
situacional del Fondo | Fondo de Empleados | aplicacion de las
de Empleados | FONAGECOLDEX siguientes técnicas:
FONAGECOLDEX arbol de competencias
de Marc Giget, matriz
del cambio, analisis de
estereotipos y andlisis
DOFA
3.  Identificar  y | Analisis de las | Aplicacion del método | Variables
seleccionar las | relaciones entre las | de juicio de expertos y | “Estratégicas” 0
variables estratégicas | variables que | aplicacion  de  las | “Clave”
0 “clave” que | representan el sistema | siguientes técnicas:
impactaran el | y tipificacion de las | analisis estructural y

desarrollo futuro del
Fondo de Empleados.

mismas.

MIC MAC.
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4. Disefiar los
posibles  escenarios
de futuro para el

fondo de empleados
FONAGECOLDEX

Disefio del escenario
tendencial o probable,
disefio de escenarios
alternativos y
seleccion del escenario

Aplicacion del método
de juicio de expertos y
aplicacion de la
siguiente técnica:

analisis morfoldgico

-Hipétesis de Futuro

-Escenario
Tendencial, Probable
o Referencial

y  seleccionar el | apuesta Escenarios Alternos
escenario apuesta.
-Escenario Apuesta

5. Formular las | Formulacion de | Aplicacion del método | Objetivos y
estrategias estrategias para lograr | de juicio de expertos y | Estrategias:
pertinentes para | el escenario apuesta aplicacion de la ]
lograr el escenario siguiente técnica: 1GO |~ ) Estrategias:
apuesta. (Importancia y Inmediatas, Menos

Gobernabilidad) Urgente y Retos de

Futuro

Fuente: Elaboracion propia
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3 ANALISIS DEL ENTORNO

De acuerdo con el profesor Benjamin Betancourt (2014) el estudio del entorno es el primer paso
para un diagnostico estratégico correcto que le permita a la direccion de la empresa identificar
las diversas situaciones que debe enfrentar y considerar en su proceso decisional. Este entorno
“esta conformado por diversas capas las cuales contienen una serie de variables que al ser
identificadas y analizadas permiten determinar como se encuentra la organizacion en relacion
con su ambiente (...). En términos amplios encontramos tres grandes capas que corresponden al
entorno general o contextual, entorno medio y entorno proximo” (Betancourt, 2014, p22). En
este sentido, en este capitulo se desarrollara el entorno general y el entorno sectorial o especifico
de la organizacion.

3.1 ENTORNO GENERAL

El entorno general o macroambiente se puede considerar como el conjunto de situaciones o
fuerzas conductoras de caracter genérico que a nivel macro influyen o afectan el comportamiento
de las empresas ¢ incluso al propio sector. Estas fuerzas pueden ser de caracter social, cultural,
demografico, medioambiental, econémico, tecnoldgico, politico-gubernamental e institucional y
juridico. De esta manera la metodologia propone descomponer el anélisis del macroambiente en
estas categorias o dimensiones, para efectos de lograr un buen nivel de profundidad y
concrecion, sin perder de vista la interdependencia que existe entre ellas (Pérez Castafio, 1990).

Para realizar el andlisis de estas dimensiones del entorno general se utilizaran las matrices
disefiadas por el profesor Betancourt (2014). Al final de cada entorno o dimension se presentara
una matriz que contiene las diferentes variables clasificadas —de acuerdo con su influencia sobre
la organizacion- en amenazas (A) y oportunidades (O), y evaluadas en mayores (AM-OM) o
menores (am-om). Finalmente, se presentara una matriz integrada del entorno general que
selecciona las “variables clave” de dicho entorno, su relacion con el sector, la justificacion y
tendencia, y los impactos positivos o negativos que puede tener sobre la organizacion.

3.2 ENTORNO AMBIENTAL O GEOFiSICO

El domicilio principal d¢ FONAGECOLDEX est4a ubicado en Santiago de Cali, Departamento
del Valle del Cauca, y cuenta con asociados en ocho (8) ciudades del pais.

Como el 62,34 % de la base social se encuentra en la ciudad de Cali, el analisis Geofisico se
centrara en esta area metropolitana.
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Los principales problemas ambientales que se pueden identificar actualmente para el municipio
de Cali son los siguientes:*

- Contaminacién por residuos solidos;

- Contaminacion atmosférica y ruido;

- Problemas con la calidad del agua suministrada y el manejo de aguas residuales
- Deterioro de la base ecosistémica y de los cerros tutelares

- Aumento del riesgo de desastres naturales

- Deterioro de la calidad ambiental del hdbitat humano

- Debilidades en la gestion institucional ambiental municipal

Por su parte la contaminacién atmosférica promovida por el patron de movilidad incrementado
por el uso de vehiculos automotores y el descenso en los precios de éstos, ademas del incremento
de los proyectos habitacionales y comerciales hacia el sur de la ciudad, generan un impacto
negativo en la movilidad, haciendo mas critico el desplazamiento dentro de la zona urbana.
(instituto de prospectiva, innovacion y gestion del conocimiento UNIVALLE, 2009)

Con respecto a la calidad ambiental y problemas ambientales de las diferentes comunas de Cal,
la situacion ha sido la siguiente:

Figura 4. Situaciéon Ambiental de Santiago de Cali

Calidad Comunas Problemas ambientales
ambiental
»  calidad del aire: contaminacién por material particulado.
Oy B 2,17y 19 »  Accidentes mortales de trdnsito debido al flujo automotor.
»  calidad del aire: contaminacién por material particulado.
BeE 3y4 »  Accidentes mortales de trdnsito debido al flujo automotor.
»  Bojadensidad de dreaverde por habitante
»  Bajadensidad de viviendas por hectdrea
»»  Barrios ubicados en zona de ladera que se caracterizan por no presentar un
Regular 1,7,8,9,10,11y 16
& +7:8,9,10,11Y »  desarrollo planificado.
»  contaminacién exportada del parque industrial Acopi-Yumbo, zona industrial
Deficient 6,12,13,14,15,21, » cercanaaCali
EdEE 18y 20 »  Bajadensidad de drbolesy drea verde por persona
»  Baojadensidad de viviendas por hectdrea
Fuente: Adaptado de Escobar (2006).

Fuente: Adaptado de Escobar (2006) en vision Cali 2036. Diagnostico Estratégico. Instituto de Prospectiva,
Innovacion y Gestion del Conocimiento de la Universidad del Valle, Cali diciembre de 2009.

FONAGECOLDEX esta ubicado en el barrio la Flora de la zona noreste de la ciudad,
perteneciente a la comuna 2, presentando en su habitat mas inmediato una muy buena calidad
ambiental, aunque con manifestacion de contaminacion por material particulado por su cercania

3 Visién Cali 2036. Diagnostico Estratégico. Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento de la
Universidad del Valle, Cali diciembre de 2009.



50

con el municipio de Yumbo, y accidentes de transito mortales, ya que hay un alto flujo
automotor y vias estrechas y algo deterioradas.

Sintetizando el problema ambiental central planteado por este diagnostico estratégico de la
ciudad de Santiago de Cali, se podria decir que esta “representado en el deterioro de la calidad
del agua, aire, suelo y el agotamiento de su diversa base ecosistémica, que limita el goce de un
ambiente saludable y por ende la calidad de vida de los calefios, principalmente de los mas
pobres, debido a procesos antropicos como la ocupacion de zonas de ecosistemas estratégicos, la
contaminacion por procesos productivos, el crecimiento poblacional, el modelo consumista de
los hogares y la ineficacia de las autoridades en la gestion y el control ambiental, en el uso del

territorio y en la puesta en marcha de un modelo de ciudad ambientalmente sostenible™*.

Considerando el contexto anterior, en la tabla 1, se han identificado las variables del Entorno
Ambiental, clasificados seglin su impacto en Amenazas y oportunidades.

Tabla 1. Identificacidén de Variables del Entorno Ambiental o Geofisico

Variable A/O AM om oM

Contaminacion

Gestion Institucional Ambiental
Patron de Movilidad
Accidentes de Transito

Calidad del agua

Ubicacion

Cambio climatico

Emergencia de una Conciencia Ambiental X
AM=Amenaza Mayor, am=Amenaza Menor, OM=Oportunidad Mayor y om=Oportunidad Menor

X

I
M| (|8

X

Q> |Q|» & |»|»|»

3.3 ENTORNO ECONOMICO

En este aparte se considerara inicialmente el andlisis del entorno econdmico internacional y
posteriormente una mirada analitica del entorno macroeconémico nacional.

3.3.1 Entorno Econémico Internacional.

De acuerdo con el Fondo Monetario Internacional (FMI) la economia crecera a un ritmo
del 3.2% en 2016 y del 3.5% en 2017. Ademas, advirti6 que la recuperacion sigue siendo
lenta y demasiado fragil, y que existe el riesgo de que la persistencia del crecimiento débil
tenga efectos perjudiciales para el tejido social y politico de muchos paises.

4 Ibid.
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También pronostica que el crecimiento en las economias avanzadas seguira siendo
moderado y se situara en el orden del 2%. La recuperacion se ve obstaculizada por una
demanda débil, en parte causada por el legado no resuelto de la crisis, ademas de factores
demograficos desfavorables y un bajo crecimiento de la productividad.

En cuanto a las economias emergentes y en desarrollo el FMI plantea que, aunque en los
mercados emergentes y las economias en desarrollo siguen dando cuenta de la mayor parte
del crecimiento mundial, las perspectivas siguen siendo desiguales para los diferentes
paises y, en general, mas débiles que en las ultimas dos décadas. Asi las cosas, el
crecimiento proyectado para estas economias para 2018 y 2019 han sido revisadas al alza
en 0,2 puntos porcentuales, a 3,9%., prondsticos estos que reflejan una serie de factores
como los siguientes:

* La desaceleracion del crecimiento en los paises exportadores de petroleo, debido al
descenso de los precios del petréleo, y las perspectivas todavia débiles para los
exportadores de materias primas distintas del petroleo, incluidos los paises de América
Latina.

* La leve desaceleracion de China, donde el crecimiento sigue reorientdndose del sector
manufacturero y la inversion al de los servicios y el consumo.

* Las profundas recesiones en Brasil y Rusia, y el débil crecimiento en algunos paises de
América Latina y Oriente Medio, en particular aquellos fuertemente afectados por el
descenso del precio del petroleo y la intensificacion de los conflictos y los riesgos para la
seguridad.

* El deterioro de las perspectivas de crecimiento en muchos paises africanos y de bajo
ingreso debido a la desfavorable coyuntura internacional.

En cuanto al comercio exterior’ la proyeccion en crecimiento que refleja Colombia a partir de
la firma de los tratados internacionales exige ademas que tanto los productores como las
entidades publicas adelanten medidas de internacionalizacion y agilidad de sus
procedimientos para ir al ritmo del avance del comercio mundial.

En materia aduanera se actualizo la Ley Marco de Aduanas en 2016, y en el mismo afio, una
ley que se encontraba expedida desde 1971, contentiva de las normas generales a las cuales
debe sujetarse el Gobierno para modificar aranceles, tarifas y demas disposiciones relativas al
Régimen Aduanero en Colombia.

Segun el DANE (Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas) En febrero de 2018 el
déficit de la balanza comercial se redujo en 213,5 millones de dolares FOB (Free On Board).
Para el mes de andlisis se registr6 un déficit en la balanza comercial colombiana de 5484

3> Sector al que pertenece la mayor entidad patronal de los asociados de FONAGECOLDEX.
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millones de dolares FOB. Por su parte, el déficit en el mismo mes de 2017 fue 761,9 millones de
dolares FOB.

Han sobresalido las exportaciones de textiles, confecciones, materias plasticas, perlas y piedras
preciosas, productos quimicos, cueros y sus productos, asi como maquinaria eléctrica, en
particular.

En términos econdmicos la balanza comercial ha ido manteniendo en resultado positivo el
total desde el afio 2008.

Estos hechos son de gran relevancia para la empresa patronal AGECOLDEX, ya que su
objeto social es agenciamiento aduanero, de tal manera que la dindmica del comercio exterior,
bien sea desde el aumento de las importaciones o desde las exportaciones, genera aumento de

demanda en el servicio y, por ende, mayores posibilidades de nuevos empleos y mejores
salarios que finalmente podran ser una oportunidad para el fondo de empleados.

3.3.2 Entorno Macroeconémico Nacional.

Colombia por cuarto afio consecutivo ha mostrado un comportamiento desacelerado de su
economia cerrando el 2017 un el porcentaje mas bajo de los ultimos afios.

Grafico 1. Crecimiento econdémico 2017

{%) Crecimiento de la economia colombiana 2017

4,40%

3,10%
2%
I 1,80%

2014 2015 2016 2017

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo al balance anual de la ANDI (Asociacion Nacional de Industriales) 2017, en
Colombia, podemos calificar el 2017 como un afio dificil donde confluyen aspectos
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desfavorables y factores positivos. Entre los factores desfavorables estan los siguientes: Un
ambiente de incertidumbre nacional e internacional, que incluye tanto lo econémico como lo
politico. Un segundo factor ha sido el bajo crecimiento. Por ultimo, la dificil situacion fiscal
también impactd la economia colombiana. De otro lado, entre los aspectos positivos encontramos
que Colombia sigue siendo una de las economias promisorias de la region, con oportunidades en
agroindustria, crecimiento verde, transformacion digital, infraestructura y logistica y
encadenamientos, entre otros.

En lo macroeconémico, nuestros indicadores estdn en los niveles internacionales: la inflacion
ligeramente por encima del 4% y en el afio 2018 posiblemente estard en el rango meta del Banco
de la Republica; los intereses se han moderado y la volatilidad de la tasa de cambio se ha
reducido. En este dificil contexto, Colombia, luego de un primer semestre donde la economia
apenas crecio 1.2%, se logr6 una tasa del 2% para el tercer trimestre. Sin embargo, este resultado
fue inferior a lo esperado y no cumpli6 las expectativas de los agentes econdémicos.

A pesar de estas dificultades, Colombia termino el 2017 con algunos indicadores que reflejan la
solidez de esta economia: manteniendo una tasa de desempleo de un digito; estabilidad del
entorno macroeconomico; disminuimos el déficit en cuenta corriente de mas de 6% en 2015 a
cerca de 3,5% al finalizar el 2017; y se redujo ligeramente el déficit fiscal. Todo esto se ha
reflejado en la percepcion que las calificadoras de riesgo tienen del pais y es por ello que se
conserva el grado de inversion.

Luego de la negociacion del proceso de la paz, otro tema de discusion en el 2017 fue la
implementacion de los acuerdos. Este ha sido un gran reto que el pais aun esta desarrollando y
continuara como parte de la agenda en el 2018.

El 2018 traera grandes desafios. Serd un afio de elecciones presidenciales, donde se espera que
los candidatos desarrollen una discusion seria y profunda sobre los grandes temas econémicos y
sociales que son fundamentales para el pais. Una estrategia clara que vuelva a posicionar al pais
en una senda de crecimiento alto y sostenido debe ser parte de estos programas de gobierno.
También se espera que los temas de la politica de desarrollo productivo sean parte fundamental
de las propuestas. Y, por supuesto se deben incluir los grandes retos sociales y de equidad. Con
todo lo anterior, el crecimiento de Colombia en el 2018 posiblemente se situara entre 2.2% y
2.4%.

3.3.2.1 Mercado laboral.

La tasa de desempleo es la otra variable clave sobre la cual gravita en buena medida la salud de
la economia colombiana.

El Balance anual del DANE 2017 indica que el panorama laboral en Colombia durante los
ultimos 4 afos se ha mantenido favorable, conservando tasas de desempleo de un digito, como
resultado de los avances sociales y las reformas implementadas para promover la formalizacion.
Es asi como a pesar de la desaceleracion e incertidumbre econdmica, Colombia contintia
generando nuevos puestos de trabajo y en 2017 mantuvo una tasa de desempleo promedio de un
digito.
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Grafico 2. Tasa de desempleo en Colombia: total nacional
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Por actividad econdmica encontramos que, en el promedio enero — octubre de 2017, frente al afio
anterior, los puestos de trabajo aumentaron en 246.000. Las actividades que mas contribuyeron
fueron agropecuarias (149.000), actividades inmobiliarias y servicios a las empresas (91.000),
industria manufacturera (90.000), servicios comunales y personales (49.000). De otro lado, el
empleo se redujo en comercio, hoteles y restaurantes (-91.000), construccion (-44.000), e
intermediacion financiera (-24.000).

Por posicion ocupacional encontramos que, tanto los empleos que podrian interpretarse como
formales -es el caso de empleados particulares-, asi como los empleos de menor calidad
asociados a los trabajadores de cuenta propia, crecen a una tasa de alrededor del 1% en los diez
primeros meses del afio. Esta ultima categoria sigue siendo la de mayor participacion en el total
de los ocupados (43%), seguidos por los empleados particulares (38,6%).

En Colombia, el indicador de informalidad definido como la relacion entre trabajadores
informales y ocupados totales, se situ6 en 47.2%, reflejando una constante mejoria en los ultimos
afos.

No obstante, la informalidad en Colombia registrada en la Gltima medicion del DANE que tiene
en cuenta el tamafio de los establecimientos (se define como informal el ocupado en una empresa
con menos de 5 trabajadores, excluyendo las oficinas de consultoria especializada), se situd en el
trimestre agosto-octubre de 2017 en 47,7% registrando una leve desmejora con respecto al afio
inmediatamente anterior.

Se debe resaltar que estos niveles siguen siendo muy altos para el pais, ubicando este fendémeno
como uno de los mas criticos y al que debemos poner especial atencion y, en el caso particular
del fondo de empleados de AGECOLDEX, unas condiciones de inestabilidad en el empleo



55

afectan de manera directa la posibilidad de un crecimiento sostenido del nimero de asociados
potenciales y por ende la realizacion de las metas propuestas.

3.3.2.2 Inflacién y tasas de interés.

De acuerdo a informacion del DANE, en el afio 2017, nuevamente los precios al consumidor se
situaron alrededor del rango meta de inflacion (2%-4%) fijado por el Banco de la Republica,
luego de dos afios de estar por encima de este objetivo de politica econdmica.

Este positivo desempefio se explica en buena parte por la fuerte disminucion en los precios de los
bienes de origen agropecuario, los cuales alcanzaron un maximo del 33,7% en julio de 2016 y
pasaron a disminuir -10,5% en julio de 2017.

Descontando el impacto de los alimentos en la inflacion, se observd también una tendencia
favorable en el 2017. El correspondiente indicador que excluye alimentos pas6 de un crecimiento
anual de 6,4% a mediados de 2016 a 4,8% al finalizar el 2017 con un repunte transitorio en abril,
resultado del impacto de los impuestos indirectos por la reforma tributaria.

En el 2018 se espera que se mantenga la tendencia favorable en el comportamiento de los precios
observada en el 2017, de tal forma que la inflacion se ubicara alrededor del rango medio de la
meta del Banco de la Republica.

Grafico 3. Variacion al consumidor-variacion anual
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Ante el favorable desempeiio de la inflacion y el débil crecimiento de la economia, las
autoridades econdmicas adoptaron una politica contra-ciclica, reduciendo, en el transcurso del
afio 2017, en 9 oportunidades la tasa de intervencion la cual pasé de 7,5% en diciembre de 2016
a 4,75% en noviembre de 2017, es decir, una disminucion de 275 puntos basicos.

Esta reduccion en la tasa de intervencion también se empez6 a trasladar a las tasas de captacion
del mercado, pero mas importante aun, parcialmente a las tasas de colocacion. En efecto, la tasa
de colocacion reportada por el Banco de la Republica paso de 14,4% en promedio en diciembre
de 2016 a 12,9% en noviembre de 2017. Lo anterior representa una disminucion en las tasas de
activas de 158 puntos basicos, que si bien son importantes estan por debajo de la disminucién en
puntos de la tasa intervencion de politica monetaria.

Grafico 4. Tasa de intervencion del banco de la republica vs tasa de colocacion

5 - 15,5 16

8 - L 1s
=
h=] L 14 =
=] 7 4 12,9 3
= - 13 I
e 61 2
= . 4,75 12 =
a b1 E
=L
E 4 - L 10 B

3 1 I 9

2 8

ene-15 jul-15 ene-16 jul-16 ene-17 jul-17

EETASA DE INTERVENCION ==TASA DE COLOCACION
Fuente: Banco de la Republica
3.3.2.3Dolar.

Dada la importancia de esta variable en el desempefio de la economia colombiana y de la
inflacion, se hace necesario conocer su comportamiento a través del tiempo.

En Colombia durante el 2017, la tasa de cambio se mantuvo relativamente estable alrededor de
los $2,950, nivel que viene presentando la TRM desde mediados del 2016
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Grafico 5. Colombia: tasa de cambio nominal
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Fuente: Banco de la Republica de Colombia

Este comportamiento de la TRM se dio en medio de un ajuste en el déficit de la cuenta corriente,

el cual pasé de representar el 6,5% del PIB en 2015 al 3,7% del PIB en el tercer trimestre del
2017

3.3.2.4 Salario Minimo.

El salario minimo es una referencia importante en Colombia. Existen alrededor de 150 naciones

que tienen esta figura para los trabajadores que ingresan al mercado laboral.

En Colombia el salario minimo sirve para establecer limites o minimos de pagos por diversos
conceptos, por ejemplo, las multas de transito, limites de las deducciones personales en materia
de impuestos, el pago de seguros, entre muchos otros.

» Los mayores aumentos en el salario minimo en los Gltimos afios fueron en:

- En 2009 cuando el aumento fue del (7,70%) elevo al salario minimo a ($496.900)
- En 2006, el aumento fue del 6,90%, subio el salario a ($408.000)

- En 2008, el aumento del 6,40% ($461.500)

- En 2007 subio6 un 6,30%, respectivamente ($433.700)

- En 2012, el salario minimo subi6 un 5,80% en ($566.700)
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» Los menores aumentos fueron en:

- En 2010 subio6 un 3,60% el salario minimo fue de ($515.000)
- En 2011 subio6 un 4,00% ubicando al salario minimo en ($535.600)
- En 2013 subi6 un 4,02% elevando el salario minimo en ($589.500)

Para el ano 2018 hubo un aumento de 5,9% respecto al 2017, quedando en $ 781,242, frente a un

aumento del 7% en el afio 2016, siendo el aumento mas alto de los ultimos 7 afios.

En la siguiente tabla se presenta la evolucion del salario minimo en Colombia desde el afio 1984.

Tabla 2. Historico del salario minimo en Colombia (2007 — 2018)

Afio Salario mihimo mensual Incremento %
2007 5433.700 B,30%
2008 h461.500 B,40%
2009 5496.300 7.70%
2010 $515.000 3,60%
2011 $535.600 4,00%
2012 $566.700 5.50%
2013 $559.500 4,02%
2014 $616.000 4,50%
2015 644,350 4,60%
2016 F659.455 7.00%
2007 F737.217 7.00%
20158 F761.242 5.90%

Fuente: Ministerio del trabajo

3.3.2.5 Sector Financiero.

Segun cifras de la Superfinanciera de Colombia El sistema financiero cerr6 el 2017 con un
desempefio positivo: Los activos del sistema financiero registraron un crecimiento real anual de
7.6%]1 alcanzando un valor de $1,566.9 billones (b). En términos absolutos, los activos
presentaron un incremento anual de $167.3b, comportamiento que permitié alcanzar un indice de
profundizacion frente al PIB de 173%?2 esto se ve reflejado principalmente por el aumento en las
inversiones y la cartera neta en $115.2b y $25.7b, respectivamente. El crecimiento mensual de
los activos fue de $10.2b, de las inversiones $7.7b y de la cartera de $1.6b.
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Los créditos al dia en 2017 respecto a la cartera bruta mantuvieron una participacion superior al
95%: El indicador de calidad en diciembre se ubico en 4.33%, lo que refleja una reduccion de 19
puntos basicos (pb) frente al mes anterior. Lo anterior quiere decir que el 95.67% de los créditos

en el sistema financiero se encuentran al dia. La cartera vencida se contrajo al corte de diciembre
de 2017.

La disminucién mensual de la cartera vencida fue de $774.2mm, con lo cual este saldo se ubicd
en $19b. Este comportamiento fue explicado por las reducciones en la mora de las modalidades
comercial ($413.5mm) y consumo ($380.4), mientras creci6 la cartera vencida de microcrédito
($10.5mm) y vivienda ($9.2mm). En comparacion con diciembre de 2016, el crecimiento real
anual fue de 36.97%.

Tabla 3. Principales cuentas, Cartera y Provisiones

Establecimientos de Seldas Variacion absoluta Crecimiento
crédito millones) real anual
Principales cuentas dic-16 | nov-17 dic-17 Mensual Anual dic-17
Activos 581,418,977 | 616488732 | 616,347,910 (140.822)| 34,928 933 184%
Pasivos 499,196,490 | 531,253,522 | 530,010,031 (1,243 ,491)| 30,813,541 2.00%
Utilidades 12,088 588 6,848 048 8,399 445 1,551,397 | (3,690,123) -33 25%
Cartera Bruta 412,243,016 | 436,406,361 | 437,975,217 1,568,856 25732201 | 207%
Comercial 232,107,790 | 239465430 | 239,764,061 298631 | T7.656.271 A0.76%
Consumo 113,387,812 | 124 033,468 | 124,391 954 358,486 | 10,994 142 5.38%
Vivienda 25479945 | 60799912 | 61690463 890550 | 6210518 6.83%
Microcrédite 11,257 470 | 12107551 | 12128738 21,188 871270 i51%
Cartera Vencida 13,303,980 | 19,741,545 | 18,967,366 (T74,178) 5663386 36.97%
Comercial 5,304 377 9,293 401 8,879,877 {413,524)| 3485500 58.15%
Consumo 5,857 328 7.611,080 7.230,848 (380,432) 1573320 22 79%
Vivienda 1,440 8BS 1,910,308 1,919,558 9,249 478,689 27 90%
Microcrédito 811,406 926.754 837,283 | 10528 125,878 10.97%
Provisiones® 20,234,152 24,879,350 | 25213,004 333654 4978852  19.71%
Comercial 9892449 | 12357876 | 12597937 240,081 | 2,705487 22.35%
Consumo T.754.252 9,586,591 9,654 254 67662 | 1,800,002 19.61%
Vivienda 1195818 1,398,032 1423872 24 839 228053 14.39%
Microcrédito 684 480 762,038 755,903 (6.134) 71444 6.10%
OTRAS 707,073 773812 780,938 7,126 73 866 B.11%
PROVISIONES ESTABLECIMIENTOS DE CREDITO+ FNA
TOTAL 202341562 24879350 25,213,004 333,654 4978852 18.7%
GENERALES 16,962,157 21256891 21556727 209836 4594570 22.1%
CONTRACICLICA 3,271,885 3622458 3656276 33818 384 282 7.4%
CONSUMO 1,782,324 2,048,006 2,065 470 19,374 283,147 11.3%
COMERCIALES 1,489 671 1,576,362 1,580,806 14 444 101,135 2.6%
PARTICIPACION
GENERALES B4% B5% 85%
CONTRACICLICA 16.17% 14.56% 14.50%
Datos al 31 de diciembre de 2017. Cifras reportadas hasta el 2 de febrero de 2018. Cifras en millones de pesos.
Incluye FNA

Fuente: Direccion de Investigacion y desarrollo - Superintendencia Financiera
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3.3.2.6 Crédito de consumo.

Como lo indica el andlisis de la revista portafolio (diciembre 14 de 2017) En medio de una
economia mas lenta, el crédito de consumo sigue aumentando, con mas saldos promedio y uso de
los préstamos como fuente de liquidez.

Sin embargo, las originaciones de nuevos créditos estan creciendo mucho menos que antes e
incluso han disminuido en algunos productos.

Justamente, en las tarjetas de crédito —el producto mas masivo—, las originaciones cayeron 11,5
% en el tercer trimestre. También hubo una disminucién en los préstamos de vivienda, mientras
que los de vehiculos practicamente se estancaron.

Esto es una muestra de que las entidades estan siendo mas cautelosas a la hora de prestar, de
manera que se esperara que pronto empiece a mejorar la calidad de la cartera. Parte de la
explicacion tiene que ver con que muchas personas, en un entorno econdémico mas apretado,
estarian utilizando estos productos, en particular las tarjetas de crédito, como fuente de liquidez.

Se presenta un incremento en la morosidad de todos los tipos de préstamos de consumo. Por
ejemplo, en microcrédito, el 8,25 por ciento de los deudores reporta un vencimiento de 90 dias o
mas, 1,6 puntos porcentuales mas que hace un afio.

3.3.2.7 Remesas.

Las remesas en Colombia, son un ingreso que en muchas familias hace parte de su sustento fijo,
fruto de la migracion de familiares que proveen dicho sustento desde diversos paises, el valle del
cauca es el departamento que mas ingresos recibid por este concepto en el afio 2017, con un total
de 440,6 millones de dolares durante el IV trimestre de 2017, frente al total nacional de 1590,5
millones de dolares durante este mismo periodo, mostrando una tendencia al alza si se compara
con el IV trimestre del afio 2016 donde se report6 un total de 390,5 millones de dolares para el
departamento, frente a 1323,2 millones de dolares del total nacional, tal como se muestra en la
siguiente tabla:

Tabla 4. Comparativo distribucion de los ingresos de remesas por departamentos
Valores en millones de dolares.

DEPARTAMENTO IV TRIM. 2016 IV TRIM. 2017

Total Total Departamentos
Departamentos
VALLE DEL CAUCA 390,5 440,6
ANTIOQUIA 215,7 252,3




CUNDINAMARCA 256,9 275,0
RISARALDA 110,1 128,7
NORTE DE 35,6 59,2
SANTANDER

ATLANTICO 47,8 55,5
QUINDIO 41,8 46,5
SANTANDER 283 40,4
CALDAS 35,4 40,4
BOLIVAR 23,4 28.4
TOLIMA 16,3 20,4
CESAR 5,6 6,7
MAGDALENA 8,8 9,8
HUILA 10,4 13,5
SUCRE 34 3.8
CAUCA 9,3 11,0
META 11,4 14,4
CORDOBA 53 6,4
NARINO 11,1 14,6
CASANARE 1,1 1.4
BOYACA 4,2 5.4
GUAJIRA 34 3,6
SAN ANDRES Y 2,7 3,0
PROVIDENCIA

CAQUETA 1,6 22
CHOCO 0,7 0,7
ARAUCA 0,6 0,8
AMAZONAS 0,5 0,5
PUTUMAYO 0,7 1,1
GUAVIARE 0,1 0,1
VAUPES 0,0 -
GUAINIA 0,0 0,0
SIN DISCRIMINAR 1/ 40,3 104,3
TOTAL REMESAS 1.323.2 1.590,5

Fuente: Encuesta trimestral de remesas- Banco de la Republica

3.3.2.8 Competitividad.
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En materia de competitividad, Colombia ha tenido avances timidos, e incluso, en algunos casos
retrocesos. Tal panorama se evidencia en las pocas o nulas ganancias del pais en las posiciones
de los distintos rankings, los cuales miden la competitividad relativa de los paises. Estos reportes
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nos permiten evaluar el progreso del pais, el desempefio reciente y el balance de la década de la
competitividad colombiana.

Al analizar los indicadores de competitividad a partir del 2000, encontramos que Colombia ha
retrocedido 9 posiciones segiin el Ranking Mundial de Competitividad IMD, situdndose en el
puesto 55° entre 60 paises en el 2017. En la medicidon del Foro Econémico Mundial 2017-2018,
Colombia bajoé dos posiciones situandose en el puesto 66° entre 140 paises, tras haber iniciado la
década de 68°. En el caso del Doing Bussines el retroceso es mayor. Colombia bajo 22 puestos
en los ultimos 9 afios.

En suma, Colombia ha perdido terreno para el IMD y el Doing Business, y ha mantenido su
posicion con ganancias marginales para la medicion del Foro Econémico Mundial. Es evidente
entonces que en el pais sigue pendiente una ambiciosa tarea en materia de competitividad.

Grafico 6. Colombia: Comparativo indicadores de competitividad
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Fuente: IMD, Doing Business, FEM, *Se tiene en cuenta el puesto percentil para definir el ascenso o el descenso.

De acuerdo al informe del Foro Econémico Mundial 2017, la pérdida de competitividad en
Colombia en el ultimo afio se explica por un retroceso en todos los pilares basicos. En primer
lugar, pierde posiciones en potenciadores de eficiencia, seguido de una menor calificacion en
requisitos basicos y en factores de innovacion y sofisticacion.

Tabla 5. Identificacion de Variables del Entorno Economico

Variable A/O AM am om OM
Crisis Financiera Mundial (0) X
Desaceleracion Econémica Nacional A X
Inflacién (0] X
Crédito de Consumo A X
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Tasas de Interés del Mercado Financiero

Crecimiento Econdmico América Latina

Remesas

Variacion tasa de cambio

Demanda Interna

Mercado laboral

Economia Informal

TR

Competitividad Pais

X

Salario minimo

Hi=ltdidi=iidt dl(*l[=)

X

AM=Amenaza Mayor, am=Amenaza Menor, OM=0portunidad Mayor y om=Oportunidad Menor

3.4 ENTORNO SOCIODEMOGRAFICO

En Colombia, segun cifras del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica — DANE,
entre el quinquenio 1985 - 1990 y el quinquenio 2010 - 2015 la tasa de mortalidad infantil se

redujo de 43 defunciones a 17, la tasa implicita de mortalidad (por cada 1000 habitantes)

disminuy6 de 6.77 a 5.8 y la tasa global de fecundidad (promedio de hijos que tendria una mujer

en edad fértil) bajo de 3.3 a 2.3 hijos en promedio.

Estos cambios en los indicadores demograficos, han originado una modificacion de la estructura
por edades en Colombia, en donde se evidencia una disminucion significativa de la poblacion
menor a 29 afios, lo que brinda indicios del envejecimiento poblacional incipiente pero
acelerado. Este efecto puede escenificarse de mejor manera al analizar la evolucion de la
piramide poblacional del pais, en donde se observa la reduccion de la base y el ensanchamiento
hacia la ctispide como se muestra en el siguiente grafico.

Grafico 7. Colombia pirdmides poblacionales comparadas 1985 — 2020
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La poblacion colombiana crecid 39.27% entre 1985 y 2005, pasando de 30.794.425 a 42.888.592
habitantes. En el afio 2020 la poblacion del pais habra alcanzado un total de 50.912.429 segin
proyeccion del DANE - Conciliacion Censal 1985-2005 y Proyecciones de Poblacion 2005-2020

El crecimiento demografico ha sido heterogéneo. Durante el periodo 1985-2005 las mayores
tasas de crecimiento ocurrieron en departamentos con un bajo o moderado desarrollo urbano,
particularmente en la costa atlantica y el sur-oriente del pais (region amazoénica y Orinoco).

Hacia el futuro disminuird el ritmo de crecimiento demografico. Entre 2005 y 2020 la poblacion

del pais habra crecido 18.7%, y los departamentos con menores crecimientos continuaran siendo
Caldas, Boyaca y Tolima.

Tabla 6. COLOMBIA, Estimaciones y Proyecciones de Poblacion. 1985-2020

Ano | Hombres Mujeres Total

1985 15.187.066 15.607.359 30.794.425
1990 16.834.671 17.289.864 34.124.535
1995 18.497.463 18.992.203 37.489.666
2000 19.877.987 20.404.230 40.282.217
2005 21.169.835 21.718.757 42.888.592
2010 22.465.760 23.042.445 45.508.205
2015 23.799.306 24.403.311 48.202.617
2020 25.138.723 325.773.706 50.912.429

Fuente: DANE - Conciliacion Censal 1985-2005 y Proyecciones de Poblacion 2005-2020

3.4.1 Hogares Unipersonales.

De acuerdo a la Encuesta de Calidad de Vida (ECV) del DANE de 2017, al analizar la
conformacioén del tipo de hogares Colombianos®, se encuentra que los hogares unipersonales en
fueron el 15,8% de los hogares del total nacional, un aumento del 0,8% respecto al afio 2016.

6 Hogar nuclear monoparental: compuesto por un solo progenitor (padre o madre) y sus hijos. « Hogar extenso - compuesto:

formado por un hogar nuclear (pareja con hijos o pareja sin hijos) o no nuclear mas otros parientes (tios, primos, hermanos,
suegros) o personas sin parentesco con el jefe del hogar. * Hogar unipersonal: compuesto por una sola persona.
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Griafico 8. Distribucion porcentual de personas seglin tipo de hogar donde habitan
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3.4.2 Estructura poblacional por sexo y edad.

La poblacioén colombiana ha sido mayoritariamente femenina. La proporcion de mujeres dentro
del total fue 50.68% en 1985 y 50.64% en 2005; se prevé llegue a 50.62% en el afio 2020.

Colombia experimenta un proceso de transicion demografica reflejado por los cambios en la
distribucion de la poblacion por edad. Este proceso se ha caracterizado por una reduccion de la
base de la piramide poblacional en favor de un ensanchamiento de las zonas medias.

Durante las dos ultimas décadas (periodo 1985-2005) la poblaciéon menor de 15 afios pasod de
representar 38% a 31% dentro del total, mientras la proporcion de adultos jovenes (15-29 afios)
transitd de 29.8% a 26.3%. De manera contraria, la poblacion entre 30 y 64 afios aument6 del
29.2% a 36.4%, y la mayor de 65 afios paso del 4.5% a 6.3%. Estas tendencias continuaran
profundizdndose en el futuro, haciendo mas ancha la piramide poblacional para las edades
adultas.
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3.4.3 Principales indicadores.

En Colombia, la esperanza de vida al nacer ha mostrado un aumentado significativo desde hace
varias décadas.

Desde 1985 este indicador aument6 6 afios para la poblacion en general (situandose en 74 afos
en 2010), y se espera alcance un nivel récord de 76.15 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 alcanzé 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.

La dindmica del menor ritmo de crecimiento de la poblacion también puede constatarse al
observar la evolucion en el ultimo periodo intercensable de algunos indicadores demograficos

asociados al cambio en la estructura de edades.

Tabla 7. Identificacion de Variables del entorno Demografico

Variable A/O AM am om | OM
Aumento esperanza de vida
Crecimiento demografico
Hogares Unipersonales
Poblacion en edad de trabajar
Poblacion econdmicamente productiva
Tamafio de las familias
Envejecimiento de la poblacion

Estrato modal de la poblacién
AM=Amenaza Mayor, am=Amenaza Menor, OM=0Oportunidad Mayor y om=Oportunidad Menor

|

elielisl{eligPardle

ltslialls

3.5 ENTORNO SOCIAL.

El estudio de las condiciones sociales actuales del pais, su coyuntura y estructura, permite
identificar y entender las necesidades y expectativas de sus habitantes y por supuesto, esto ayuda
al establecimiento de las posibles alternativas que en este sentido han de ser planteadas.

3.5.1 Cobertura de servicios publicos.

De acuerdo con los resultados de la encuesta Nacional de calidad de vida ECV 2017 del DANE,
el perfil social de Colombia y sus regiones es el siguiente:
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Tabla 8. Cobertura servicios publicos

SERVICIO PUBLICO NACIONAL | CABECERA CENTROS POBLADOS
Y RURAL DISPERSO

TOTAL HOGARES en | 14,969 11,871 3,098

miles

Energia 99,5% 99.9% 98.3%

Gas 64.8% 77.6% 15.8%

Acueducto 90.3% 97.6% 62.%

Alcantarillado 78,6% 92.9% 24.%

Recoleccion de basuras 87.5% 98.6% 44.8 %

Fuente: Elaboracion propia a partir de la ECV 2017 DANE

Como se evidencia en la tabla 8, la cobertura en servicio de energia eléctrica llega a la mayoria
de la poblacion, con un total de 99,5% de cubrimiento total, sin embargo, existen debilidad en el
cubrimiento de servicios de alcantarillado y recoleccion de basuras en los centros poblados y
rural especialmente, notandose brechas significativas en relacion con los promedios nacionales y
los promedios de las cabeceras.

3.5.2 Salud.

En el afio 2017, el 94,6% de la poblacion colombiana manifesto estar afiliada al Sistema General
de Seguridad Social en Salud (SGSSS).

En cabeceras este porcentaje alcanzo el 94,6%, mientras que en centros poblados y rural disperso
se observo 94,7% de personas que manifestaron estar afiliadas al sistema de seguridad social en
salud en 2017

La ECV 2017 report6 que el 50% de las personas que manifesto estar afiliadas a SGSSS estaban
en el régimen subsidiado y 49,7% en el régimen contributivo. A nivel de regiones, esta
distribucion se muestra en la siguiente tabla:
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Grafico 9. Personas afiliadas al Sistema General de Seguridad Social en Salud

100,10
90,0
80,0
2 700
3 &0,0
e
40,0
£ 30,0
20,0
10,0 | - P
0.0 %
2016 2017 2016 2017 2016 2017
Total nacional Cabecera Centros poblados y
rural disperso
m afiliados ¥ No afiliados

Fuente: DANE — ECV 2017. Distribucion porcentual en Colombia 2016-2017
Notas: El porcentaje faltante para completar el 100%, corresponde a la opcioén “No sabe” Las variaciones 2016-2017 son
estadisticamente significativas para total nacional y cabecera.

3.5.3 Educacion.

De acuerdo con la organizacion para la cooperacion y el desarrollo econémico (OCDE),
Colombia ha incrementado la esperanza de vida escolar o minimo promedio de afios de
escolaridad en 2 afios en la ultima década (pasando de 11,4 afios en 2001 a 13,5 afios en 2010),
mientras que los paises de la OCDE y de Ameérica Latina aumentaron la esperanza de vida
escolar o minimo promedio de afios de escolaridad en 1 afio en promedio, hasta 16,5 afios y 13,4
aflos, respectivamente, como se muestra en la siguiente figura:
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Figura 5. Esperanza de vida escolar en todos los niveles educativos (2000-2011)
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Nota: los enlaces que faltan sugieren que los datos de ese afio en particular no estaban disponibles.

Fuente: UNESCO-UIS (2015), “Browse by theme: Education”, Centro de Datos, Instituto de Estadistica de la
UNESCO, www.uis.unesco.org/DataCentre/Pages/BrowseEducation.aspx.

3.5.4 Tenencia de vivienda.

En 2017 para el total nacional, el 45,2% de los hogares eran propietarios de vivienda totalmente
pagada, mientras que los hogares que manifestaron estar pagando la vivienda fueron el 3,9%.

Los hogares en condicion de arrendatarios y subarrendatarios alcanzaron el 34,5% y los
usufructuarios fueron el 12,5%.
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Grafico 10. Hogares segun tenencia de la vivienda (Distribucion porcentual)
Total nacional afio 2016 — 2017
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Fuente: DANE — ECV
Nota: Las variaciones 2016-2017 son estadisticamente significativas para las opciones “propia totalmente pagada”,
“en arriendo o subarriendo” y “posesion sin titulo (ocupante de hecho) y propiedad colectiva.

3.5.5 Pobreza monetaria.

De acuerdo con el DANE (2017), las ciudades con menor incidencia de la pobreza monetaria en
2017 fueron: Bucaramanga con 12%, y Bogot4 con un 12,4%. Barranquilla, Cali y Cartagena;
ciudades donde tiene presencia FONAGECOLDEX tiene una incidencia de 20%, 15,5% y 27%

respectivamente.

Tabla 9. Incidencia de la Pobreza Monetaria’

Dominio Ano
Cifras en porcentaje 2015 2016 2017
Barranquilla AM* 22,0 21,7 20,0
Bogota* 10,4 11,6 12,4
Bucaramanga AM 9,1 10,6 12,0
Cali AM* 16,5 15,4 15,5
Cartagena* 26,2 29,1 27,0
Cucuta AM 32,9 33,4 33,5

7 Principales Dominios y 13 Ciudades y Areas Metropolitanas (A.M) 2015-2017
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Ibague 17,5 17,3 18,4
Manizales AM 13,9 14,6 13,8
Medellin AM 14,3 14,1 13,4
Monteria 25,2 31,0 27,7
Pasto 25,3 23,0 20,2
Pereira AM 17,7 16,4 12,7
Villavicencio 16,6 19,8 19,5
Nacional 27,8 28,0 26,9
Cabeceras 24 .1 24,9 24,2
Centros poblados y rural disperso 40,3 38,6 36,0
13 ciudades y A.M. 15,4 15,9 15,7
Otras Cabeceras 36,8 37,8 36,5

Fuente: DANE, calculos con base GEIH.
AM: Area Metropolitana
Ciudades con presencia de FONAGECOLDEX*

3.5.6 Pobreza monetaria extrema.

En cuanto a la incidencia de la pobreza monetaria extrema, el DANE (2017) reportd que las
ciudades con menor incidencia fueron: Pereira con 0,8%, y Bucaramanga con un 1,4%.
Barranquilla, Cali y Cartagena; ciudades donde tiene presencia FONAGECOLDEX tiene una
incidencia de 2,4%, 3,5% y 4,1% respectivamente.

Tabla 10. Incidencia de la Pobreza Monetaria Extrema®

Dominio Ano
Cifras en porcentaje 2015 2016 2017
Barranquilla AM* 2,4 2,8 2,4
Bogota* 2,0 23 24
Bucaramanga AM 1,3 1,2 1,4
Cali AM* 34 3,2 3,5
Cartagena* 4,0 5,5 4.1
Cucuta AM 6,9 7,0 53
Ibagué 2,6 24 2,6
Manizales AM 1,7 2,5 2,1
Medellin AM 3,3 29 24
Monteria 2,1 4,3 3,6

8 Principales Dominios y 13 Ciudades y Areas Metropolitanas (A.M) 2015-2017
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Pasto 4,2 3,2 29
Pereira AM 21 1,8 0,8
Villavicencio 3,1 4,7 4.5
Nacional 7,9 8,5 7,4
Cabeceras 4,9 5,6 5,0
Centros poblados y rural disperso 18,0 18,1 15,4
13 ciudades y A.M. 2,7 29 2,7
Otras Cabeceras 8,1 9.4 8,4

Fuente: DANljZ, calculos con base GEIH.
AM: Area Metropolitana
*Ciudades con presencia de FONAGECOLDEX*

3.5.7 Desigualdad de ingresos.

Para 2017, 7 de las 13 principales ciudades del pais presentaron reducciones en el coeficiente
Gini de desigualdad de ingresos, respecto a 2016. Entre los que se destacan: Cali que pasé de
0,476 a 0,460; Cartagena que paso de 0,460 a 0,449 y Pereira que pas6 de 0,411 a 0,401.

Por su parte en el afio 2017 el coeficiente de Gini para Bogota registrd 0,498 frente a 0,499 en
2016 (disminuy6 en 0,001 puntos). A nivel nacional, el coeficiente Gini en el 2017 fue de 0,508
con una disminucién de 0,009 con respecto al afio anterior.

Tabla 11. Coeficiente de Gini’

Dominio Ano

Cifras en Porcentaje 2015 2016 2017

Barranquilla AM 0,439 0,433 0,440
Bogota 0,498 0,499 0,498
Bucaramanga AM 0,407 0,399 0,406
Cali AM 0,478 0,476 0,460
Cartagena 0,467 0,460 0,449
Cucuta AM 0,442 0,427 0,426
Ibagué 0,444 0,430 0,429
Manizales AM 0,455 0,478 0,455
Medellin AM 0,489 0,478 0,464
Monteria 0,449 0,463 0,463
Pasto 0,489 0,469 0,470
Pereira AM 0,439 0,411 0,401
Villavicencio 0,446 0,452 0,452
Nacional 0,522 0,517 0,508
Cabeceras 0,498 0,495 0,488

° Principales Dominios y 13 Ciudades y Areas Metropolitanas (A.M) 2015- 2017
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Centros poblados y rural disperso 0,454 0,458 0,456
13 ciudades y A.M. 0,488 0,485 0,477
Otras Cabeceras 0,476 0,471 0,469

Fuente: DANE, calculos con base GEIH. AM: Area Metropolitana
*Ciudades con presencia de FONAGECOLDEX*

3.5.8 Pobreza Multidimensional.

El Indice de Pobreza Multidimensional (IPM) se construye con base en cinco dimensiones: las
condiciones educativas del hogar, las condiciones de la nifiez y la juventud, la salud, el trabajo y
el acceso a los servicios publicos domiciliarios y las condiciones de la vivienda. Estas 5
dimensiones involucran 15 indicadores'”

Y son considerados pobres los hogares que tengan privacion en por lo menos el 33% de los
indicadores.

La fuente para el calculo de la pobreza multidimensional es la Encuesta Nacional de Calidad de
Vida - ENCV, la cual tiene representatividad estadistica para los dominios cabeceras y centros
poblados y rural disperso, asi como para las regiones Atlantica, Oriental, Central, Pacifica (sin
Valle del Cauca), Bogotd, Antioquia y Valle del Cauca. De esta manera, es posible calcular el
porcentaje de personas en situacion de pobreza multidimensional para estos dominios.

3.5.8.1 Total, Nacional.

Para 2017, el porcentaje de personas en situacion de pobreza multidimensional disminuy6 0,8
puntos porcentuales pasando de 17,8 % en 2016 a 17,0 %.

3.5.8.2 Total, regiones.

Para 2016, el porcentaje de personas en pobreza multidimensional en la region Pacifica (sin
incluir Valle del Cauca) fue de 33,2%, Caribe fue de 26,4%, Central 18%, Antioquia 15,1%,
Oriental 16,8%, Valle del Cauca 12% y Bogota 5,9%.

10 1.Rezago escolar, 2. Bajo logro educativo, 3. Trabajo informal, 4. Sin acceso a fuente de agua mejorada, 5. Sin aseguramiento
en salud, 6. Material inadecuado de pisos, 7. Analfabetismo, 8. Inadecuada eliminacion de excretas, 9. Inasistencia escolar, 10.
Barreras a servicios para cuidado de la primera Infancia, 11. Trabajo infantil, 12. Hacinamiento critico, 13. Desempleo de larga
duracion, 14. Material inadecuado de paredes exteriores, 15. Barreras de acceso a servicios de salud
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Tabla 12. indice de Pobreza Multidimensional Regiones 2015-2016

Regiones Ano
Cifras en Porcentaje 2015 2016
Caribe 31,2 26,4
Oriental 17,5 16,8
Central 22,1 18,0
Pacifica (sin incluir Valle) 33,8 33,2
Bogota 4,7 5,9
Valle del Cauca 15,7 12,0
Antioquia 18,7 15,1

Fuente: DANE - Encuesta Nacional de Calidad de Vida.

3.5.9 Violencias, conflicto armado, desplazamientos, convivencia ciudadana.

Colombia continta enfrentando las consecuencias de 50 afios de conflicto armado interno y
violencia debido a la presencia de grupos armados ilegales, trafico de droga, minas antipersonal
y disputas por el control del territorio. Como resultado la poblacion civil se enfrenta al
reclutamiento forzado de nifios, control de comunidades, amenazas y asesinatos selectivos al
igual que violencia sexual y basada en género (SGBV). La inseguridad, sobre todo, continua
siendo una realidad dentro del territorio colombiano y la situacion empeora a lo largo de las
zonas fronterizas, lo que ha obligado a cerca de 327.000 colombianos hasta ahora, a huir
cruzando las fronteras, en busca de proteccion internacional en paises vecinos como Ecuador.

3.5.9.1 Tendencias de Desplazamiento.

Desde 1997 al 1 de diciembre de 2013 han sido registradas oficialmente 5.185.406 personas
desplazadas internas con un impacto desproporcionado en la poblacion afrocolombiana y las
comunidades indigenas. De estas declaraciones, 99.150 personas han sido victimas de
desplazamiento en 2012. Entre el afo 2007 y el 2013 ha aumentado la concentracion de la tasa
de expulsion en el pais. Mientras que en el 2007 el 25% de las tasas de expulsion se concentraba
en 17 municipios, en el 2013 sélo 10 municipios (Buenaventura, Medellin, Tierralta, Suarez,
Ricaurte, Riosucio, Lopez de Micay y Puerto Asis) concentraron el 50%.

Los 3 departamentos con la concentracion mas alta de eventos de desplazamientos masivos (mas
de 50 personas) durante el 2013 son Narifio, Antioquia y Choc6 (Costa Pacifica). Soélo entre
enero y noviembre de 2013, el ACNUR registr6 un total de noventa eventos de desplazamiento
masivo, afectando a cerca de 6.881 familias. La mayoria de los desplazados internos, son
desplazados de zonas rurales a centros urbanos, aunque los desplazamientos intra-urbanos
también estdn en aumento ya que el 51% los desplazados internos residen en las 25 ciudades
principales de Colombia.
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3.5.9.2 indice de Homicidios.

De acuerdo a registros de la criminalidad en Colombia y actividad operativa de la Policia
Nacional durante el afio 2015, se intenta avanzar en la linea de interpretacion de la violencia
homicida como la mejor manera de analizar a nivel territorial las manifestaciones de la violencia
(United Nations Office on Drugs and Crime, 2013), en la cual otras formas de criminalidad
pueden utilizarla como un componente instrumental (Nivette, 2012; Nivette & Eisner, 2012); en
concreto, algunas estructuras de la delincuencia organizada son las mdas recurrentes en esta
practica como forma de intimidacion (Gambetta, 1993, 2008). Sin embargo, no siempre cuando
hay homicidio es el reflejo del crimen organizado, pues también puede ser la expresion de la
violencia local o las dificultades para dirimir conflictos (e. g., rifias, violencia doméstica). Bajo
estas presunciones durante el afio 2015, la tasa de homicidios nacional, se ubico en 28 Hx100h.

Durante el afio 2015 los territorios con poblaciones grandes no necesariamente reflejan niveles
altos de violencia homicida (Bogotd, Boyaca, Santander, Cordoba, Antioquia, Atlantico y
Bolivar), y en contraste, en algunos departamentos pequefios, aunque el niimero de homicidios
pareciera ser bajo, al calcularlo con la poblacion, se evidencian tasas altas, por encima de la
nacional (Quindio, Putumayo, Caquetd, Chocd, Guaviare y Arauca), en donde los departamentos
de Quindio y Putumayo registran los mayores porcentajes de sicariato en el pais (75% y 68%,
respectivamente), lo cual hace necesario fortalecer las estrategias contra el homicidio
instrumental en esas zonas. Asi mismo, deben ser prioridad las acciones contra la violencia
homicida en los departamentos de Valle, Quindio y Cauca, en donde, para el caso del Valle,
la ciudad de Cali, seguida por Palmira, Tulua, Buga, Cerrito y Buenaventura, en su orden,
concentran cifras altas.

3.5.9.3 Acuerdo de Paz y Posconflicto.

El modelo econdmico cooperativo promueve la asociacion y la formacién de comunidades, por
lo que podria estimular el desarrollo en tiempos de paz''.

El congreso ha sido el espacio para ratificar que el sector cooperativo, estd llamado a ser
protagonistas del posconflicto. Frente a esto, Griselda Restrepo, ministra de Trabajo en 2017,
sefald que “cuando se decididé hacer la organizacion solidaria de las FARC, y cuando la
Superintendencia de Economia Solidaria empez6 a capacitarlos, empecé a entender lo importante
y lo visionarios que son los cooperativistas”.

La rentabilidad del sector estd demostrada en Colombia y en el mundo, en donde hay mas de
1.000 millones de personas asociadas. Pero, mas alla de eso, lo que hoy dirige la mirada de
instituciones publicas, privadas y no gubernamentales a este tipo de empresas es el valor social

! En este sentido la Unidad Administrativa Especial de organizaciones Solidarias (UAEOS) junto con el Ministerio
de Trabajo formularon el “Plan Nacional de Fomento a la Economia Solidaria y Cooperativa Rural — PLANFES
2017-2032”
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que todo el modelo le aporta a la construccion de paz. Su légica de acumulacion persigue el
beneficio colectivo y no individual.

Si las cooperativas son vistas como una posibilidad social y econdmica para excombatientes y
victimas del conflicto armado, entonces las instituciones deben “entender que este modelo nace
en estas circunstancias especificas, que se necesitan estrategias y mecanismos de
acompanamiento, y no subsidios”.

El posconflicto es la posibilidad de ver como este modelo econémico también puede impulsar la
reconciliacion. Pues, sus asociados estan llamados a hacer parte activa de la coyuntura “haciendo
sinergias con las empresas de los reinsertados, o también, comunicando las experiencias”.

Lina Maria Arbelaez, gerente nacional de reduccion de pobreza e inequidad para el Programa de
las Naciones Unidas para el Desarrollo en Colombia (PNUD), sefial6 que el cooperativismo es
necesario para el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), pues “si no
logramos incluir a los que estan detras, la Agenda 2030 para el desarrollo sostenible se cae.
Porque el objetivo es no dejar a nadie atras y los cooperativistas son un ejemplo de cémo hacer
esto”.

Una realidad que marcé el conflicto armado, y que es visible en la economia colombiana, es la
brecha entre lo rural y lo urbano. Tras los acuerdos de paz, el Estado tiene el desafio de cambiar
este escenario. Pero eso no es posible con un modelo de produccion desigual y por eso el
cooperativismo se ha vuelto la coyuntura econémica de la paz.

68 de las 169 metas de las ODS también estdn alineadas con el Acuerdo de La Habana y, el
éxito, depende de algo que esencialmente tienen las cooperativas: colectividad y alianzas. “El
posconflicto necesita apalancamiento cooperativo: necesita bancarizarse, necesita seguridad
social, salud y entrenarse para abordar un nuevo territorio y espacio”.

Pero, asi como el modelo estd llamado a renovar la forma de ver y hacer empresa en una
coyuntura social y politica que asi lo exige, los cooperativistas también requieren que el Estado
considere esta vision como una opcidon de primera mano y no de segunda. Es decir, la creacion
de una politica publica que elimine algunas barreras operativas del sector y que incentive la
cultura del cooperativismo.

3.6 ENTORNO CULTURAL

Debido a su historia colonial la cultura colombiana es muy similar a la de otros paises
latinoamericanos. El legado colonial de los espafioles se extiende por todo el pais y los pueblos
indigenas se han distanciado de sus raices precolombinas. Hoy dia, la cultura colombiana es una
mezcla de costumbres y tradiciones europeas e indigenas que se ven reflejadas a través de la
musica, el arte, la literatura y la relacion con la naturaleza.

En cuanto a la geografia de Colombia, la hostilidad de su terreno y la abrupta variedad de su
clima, siempre ha dificultado enormemente los viajes y las comunicaciones, lo que ha
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contribuido a fomentar un regionalismo muy extendido. A pesar de este regionalismo, el fatbol
es el lazo que une a la sociedad colombiana, dividida también en clases econdémicas. Otra
celebracion que también mantiene unido al pueblo colombiano es el carnaval. El carnaval ocupa
un lugar muy importante en la cultura colombiana y es una fiesta muy esperada afio tras afio.

La misica es parte esencial de la cultura de Colombia, existiendo una gran aficion a la cumbia y
el vallenato en todo el pais. Artistas como Shakira han popularizado la musica colombiana por
todo el mundo. Gabriel Garcia Marquez es la figura mas destacada de la literatura colombiana,
siendo Colombia el comiin denominador de todas sus obras literarias. Fernando Botero y su
inconfundible y mundialmente reconocido estilo de lo abstracto, son el mayor exponente de la
escena artistica de Colombia.

Colombia es un pais de una rica diversidad. Su sociedad se compone de muchos grupos étnicos,
en el que destaca la poblacion mestiza —proveniente de la mezcolanza de la poblacion europea y
nativa-. Colombia es, asimismo, el segundo pais de habla espafiola en el mundo, pero también
cuenta con aproximadamente sesenta y cinco lenguas indigenas.

A través de los siglos Colombia ha desarrollado una identidad propia potenciada por su
ubicacion geografica, en la frontera entre América Central y del Sur. Al igual que en gran parte
de Latinoamérica, el catolicismo —practicada por el 90% de la poblacion- es la religion
predominante en el pais. Esto significa que muchos de sus dias festivos tienen un significado
religioso, aunque hay también tiene seis dias de fiestas no religiosas a lo largo del afio. La
multitud de fiestas, festivales y carnavales convierte a la colombiana en una cultura apasionante,
perpetuada por gente muy amable y alegre.

Entre sus platos nacionales los mas populares son el sancocho, una especie de sopa; la arepa,
una especie de saindwich; y la bandeja paisa, un plato tradicional a base de carne.

La Feria del Libro anual en Bogota, su Festival de Teatro bienal y la Feria veraniega de las
Flores de Medellin son eventos populares. Colombia también celebra una vibrante Semana
Santa, especialmente en Popayéan, donde musicos, artistas, desfiles elaborados y espectadores
expectantes confluyen en marzo o abril. Lafiesta de carnaval que se celebra cada afio en
Barranquilla presume de ser la segunda mayor del mundo, después de la de Rio de Janeiro en
Brasil. Colombia cuenta con un sin numero de ferias entre las que se destaca la popular feria de
Cali realizada en el mes de diciembre de cada afio resaltando y homenajeando la musica salsa.

Tabla 13. Identificacion de Variables Entorno Socio-cultural

Exclusion
Racismo

Variable A/O AM am om OM

Necesidades Basicas Insatisfechas- NBI (0] X
Pobreza e indigencia A X
Educacion (0] X
Servicios en Salud (0] X
Desplazamiento Forzado A X

A

A

slte
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Cultura y Valores

Estructura Familiar

Ilegalidad

Responsabilidad Social Empresarial
Acuerdos de paz y posconflicto
Violencia

Calidad del Empleo

Fragmentacion Socio-Espacial
Capital Social

Confianza Ciudadana

Participacion Ciudadana y en movimientos
sociales

Convivencia Ciudadana A X
AM=Amenaza Mayor, am=Amenaza Menor, OM=Oportunidad Mayor y om=Oportunidad Menor

slte

olis

AR AR

tidididididi=ll=lldl gl

3.7 ENTORNO TECNOLOGICO

De acuerdo a lo indicado por COLCIENCIAS en el documento No. 162 de 2016, los factores que
limitan el desarrollo de la ciencia y la tecnologia en Colombia y en sus regiones se pueden
agrupar en tres categorias:

3.7.1 De indole cultural e institucional.

e Percepcion parcial y distorsionada de lo que es la ciencia y la tecnologia y de su
contribucion para el desarrollo del pais.

e Numero insuficiente de investigadores en areas de la ciencia y la tecnologia.

e Poca credibilidad en nuestras capacidades debido al excesivo culto de lo extranjero.

e Deficiencias en la educacion formal, particularmente en la ensefianza de la ciencia y la
tecnologia.

e Limitado nivel de institucionalizacion de las actividades cientificas y tecnologicas.

3.7.2 De indole econémico y financiero.

e Baja inversion en investigacion cientifica y tecnologica, en formacion de recursos
humanos y en infraestructura.

e Insuficiente asignacion de recursos para la investigacion cientifica tecnoldgica por parte
del sector privado.

e Inadecuada articulacion entre las diversas fuentes de recursos financieros para la
investigacion cientifica y tecnologica.
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3.7.3 De indole organizacional y de gestion.

e Estructuras administrativas inadecuadas y cultura institucional de las entidades de
educacion superior que no facilitan la investigacion.

e Escasa interaccion entre las instituciones generadoras de conocimiento y sus usuarios.

e Baja capacidad innovadora del sector productivo y de la demanda que este ultimo genera
por investigacion y servicios tecnologicos.

e Falta de dinamismo econdmico, pérdida de competitividad y dificultades de insercion en
un mundo y un mercado internacional altamente cambiante y globalizado.

Dentro del diagnostico estratégico referido anteriormente para Cali, se plantea como posibles
causas las siguientes:

Deficiente gestion estratégica de la innovacion.

Débil articulacion entre los actores del Sistema de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.
Falta de orientacion del talento humano en [+D+i.

Baja apropiacion de la innovacion como factor estratégico del desarrollo productivo.

Poca inversion publica y privada en [+D-i.

Débil relacion entre la academia y la empresa.

Falta de cultura de innovacion.

Ausencia de incentivos y mecanismos de financiamiento de largo plazo para la
innovacion.

e Baja confianza en las capacidades y potencialidades de la region.

3.7.4 Fortalezas Competitivas del Valle del Cauca'®.

Infraestructura vial

Plataforma portuaria

Plataforma para la produccion de conocimiento

Cobertura de servicios publicos

Red de ciudades intermedias

Diversidad en comercio y servicios

Alta participacion de la industria en el PIB

Desarrollo y liderazgo de la responsabilidad social empresarial
Conformacion de grupos empresariales en la region (“Multilatinas™)
Encadenamiento productivo (existen 14 cadenas productivas)

3.7.5 Debilidades Competitivas del Valle del Cauca's.

e Dano ambiental

2fbid.
Bibid.
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Situacion social de Buenaventura

Oferta y calidad de las universidades

Bajo nivel de ciudades digitales

Liderazgo empresarial

Baja calidad en la articulacion sector publico y sector privado
Poca atraccion de capital de inversion extranjera

Falta de integracion y articulacion productiva y empresarial
Insuficiente actividad innovadora de las empresas e instituciones
Alta economia informal

Escasas formas de cooperacion proveedores-clientes-consumidores
Pérdida de instituciones financieras propias

Baja tasa de creacion de nuevas grandes empresas

Migracion

Desigualdad

Desempleo

Desplazamiento

3.7.6 Las TIC en el sector cooperativo.

De acuerdo con Alberto Garcia Miiller y Jesus E. Duque de la Revista de Educacion para el
Cooperativismo de Argentina; La mayoria de las cooperativas no hacen uso de las Tecnologias
de la Informacion y la Comunicacion (TIC), bien sea por desconocimiento de las mismas, o bien
por desconfianza frente a las innovaciones. También, por temor a la aplicacion de sanciones de
parte de la autoridad publica encargada de la fiscalizacion de sus actividades, por el supuesto
incumplimiento de supuestas normativas que lo prohiben.

Es un hecho que la participacion —fisica y personal- en la Asamblea, de los asociados que se
encuentran geograficamente distantes del lugar de celebracion de la misma, se hace dificil por
diversas razones: por el tiempo que se consume y el dinero que se gasta en los desplazamientos
desde sus lugares de origen y en la presencia en las sesiones mismas, por las malas condiciones
de las vias de comunicacion, por la dificultad de abandonar sus empleos o responsabilidades
personales para asistir a las reuniones, por los altos costos logisticos y organizativos que
representa tener reunido un elevado numero de personas (locales, comidas, alojamiento,
materiales escritos, etc.).

Sin embargo, es posible superar estos problemas utilizando las TIC; ademas, su uso permite el
acceso a nuevas fuentes de oferta y demanda.

hoy en dia algunas cooperativas han incorporado las TIC en la legalizacion de los libros sociales,
asientos contables, presentacion de informes a sus asociados, la Asamblea virtual, convocatoria
electrénica, voto electronico y participacion de los asociados.
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Variable

A/O

AM

om

OM

Mitificacion de la Ciencia y la Tecnologia

Escasez de Investigadores

Cultura (Culto a lo Extranjero)

Formacion en Ciencia y Tecnologia

Institucionalizacion delaCy T

Inversionen Cy T

Capacidades para la Innovacion

| [R R4

Cultura de la Innovacion

Confianza en Capacidades Regionales

Articulacion de los Actoresen Cy T

Relacion Academia y Empresa

olte

Ciudades Digitales

X

Oferta Educativa Educacion Superior

X

Creacion de Empresas Base Tecnologica

QIOC B &> (O > |CF &> |»

X

AM=Amenaza Mayor, am=Amenaza Menor, OM=0Oportunidad Mayor y om=Oportunidad Menor

3.8 ENTORNO POLITICO

Entendido este entorno'* como los procesos de gobiernos nacionales, regionales y locales, asi

como los diferentes grupos de poder que pueden afectar las normas de procedimiento para hacer

negocios, permite enfocar este analisis haciendo referencia a la preocupacion principal de los

Informes Regionales de Desarrollo Humano del PNUD, cuando plantean que el reto para lograr

una sociedad incluyente bien gobernada, es el de construir una cultura de gobernabilidad

democratica y capacidad institucional para asegurar una gestion publica eficiente, transparente e

incluyente.

Estos informes plantean como dificultades en la region para ir a concretar dicho reto las

siguientes situaciones:

Regular desempefio fiscal de los gobiernos.
Inversion social precaria de los gobiernos.

Debilidades para producir alianzas, acuerdos y consensos.
Débil participacion ciudadana en la gestion de lo publico.

Crisis de gobernabilidad y sus expresiones en la gestion de lo publico.
Deficiencias en la planificacion del desarrollo.

14 El Radar Empresarial. Karl Albrecht. Descubra las Fuerzas que Configuran su Empresa. Editorial Paidos. Buenos

Aires, 1999.
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Siendo coherente con lo anterior, se puede decir que Colombia presenta sintomas y rasgos de una
aguda problematica de gobernabilidad democratica, palpable en los siguientes elementos:

Baja representatividad, débil legitimidad y no continuidad de los proyectos politicos.
Crisis de liderazgo politico y social, quiebra de la confianza y la credibilidad en el
gobierno, en los partidos y grupos politicos y en las elites dirigentes.

Carencia de propoésito y accion colectiva de largo plazo, o una agenda publica de
largo plazo ampliamente compartida, como guia efectiva de las politicas, proyectos y
de la accion publica.

Agudo debilitamiento de las capacidades institucionales publicas para liderar
procesos e incidir, en forma eficaz, a través de politicas publicas en la superacion de
problematicas.

Acumulacion de problemas y el retraso relativo de la ciudad frente a otras, en
diferentes aspectos: urbanos, de movilidad, ambiental, de convivencia y desarrollo
social.

Tensiones y débil articulacion entre lo social y lo politico, entre la sociedad civil, la
ciudadania y las elites gobernantes y dirigentes, politicas y econdmicas.

Dificultades en la construccion de la agenda publica.

Debilitamiento de la capacidad institucional.

Problematica de transparencia en la gestion publica y el debilitamiento de lo publico.
Debilitamiento de las organizaciones sociales y la participacion social.

Debilitamiento del capital social.

Discontinuidad de las politicas publicas que responden a coyunturas y demandas
corporativas, politicas y electorales.

Parcial profesionalizacion de la burocracia publica.

Predominio de una logica clientelista en la provision de cargos y en la celebracion de
contratos.

Baja capacidad del municipio para administrar y defender los bienes y servicios
publicos.

3.8.1 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

En la Cumbre para el Desarrollo Sostenible, que se llevo a cabo en septiembre de 2015, los
Estados Miembros de la ONU aprobaron la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, que
incluye un conjunto de 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) para poner fin a la pobreza,
luchar contra la desigualdad y la injusticia, y hacer frente al cambio climatico.

Los ODS, también conocidos como Objetivos Mundiales, se basan en los Objetivos de
Desarrollo del Milenio (ODM), ocho objetivos contra la pobreza que el mundo se comprometio a
alcanzar en 2015. Los ODM, adoptados en 2000, apuntan a una serie de areas que, incluidos la
reduccion de la pobreza, el hambre, las enfermedades, la desigualdad de género y el acceso al
agua y saneamiento. Se han hecho enormes progresos en los ODM, lo que muestra el valor de
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una agenda unificadora apoyada por metas y objetivos. A pesar de este éxito, la indignidad de la
pobreza no se ha terminado para todos.

Tlustracion 1. Los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU

] LR QUALITY GENDER CLEAN WATER
POVERTY £ HUNGER EDUCATION EQUALITY AND SANITATION

G00D JOBS AND REDUCED
ECONOMIC GROWTH INEQUALITIES

T 6

1 GLIMATE 1 4 LIFE BELOW PEACE AND 1 PARTNERSHIPS

ACTION WATER JUSTICE

O !

Fuente: ONU, Organizacioén Naciones Unidas 2015

FOR THE GOALS

THEGLOBAL GOALS

For Sustainable Development

3.8.2 Elsector Cooperativo y los objetivos de desarrollo sostenible.

Las cooperativas ya estan presentes en todas las areas que los Objetivos de Desarrollo Sostenible
propuestos. Aunque las cooperativas son fundamentales para alcanzar el desarrollo sostenible en
todo el mundo, debido a su focalizacidon en sus socios y en las necesidades locales, no siempre
han tenido una actitud proactiva en los debates nacionales e internacionales.

Existe un amplio consenso entre muchos actores, entre ellos organismos de las Naciones Unidas
como la Organizacion Internacional del Trabajo, y la Alianza Cooperativa Internacional, acerca
de que la empresa cooperativa es el tipo de organizacion que mejor satisface todas las
dimensiones de la reduccion de la pobreza y la exclusion. Las cooperativas estdn contribuyendo
a la igualdad de género, no s6lo mediante el aumento del nimero de mujeres que son socias de
ellas, sino también creando mas oportunidades para las mujeres en economias y sociedades
locales de muchas partes del mundo. Apoyan el acceso a la educacion de calidad y el aprendizaje
a lo largo de la vida. Las cooperativas aseguran vidas saludables mediante la creacion de
infraestructuras para la prestacion de servicios de salud, el financiamiento de la asistencia
sanitaria y la prestacion de servicios de salud en el hogar a personas que viven con el VIH/SIDA,
entre otras actividades.
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Por ultimo, las cooperativas también contribuyen a la creacion de un entorno propicio mundial al
desarrollo sostenible mediante la reduccion de la brecha comercial entre el mundo en desarrollo
y el desarrollado, estabilizando los sistemas financieros durante las crisis y proporcionando la
base para la profundizacién financiera en todo el mundo.

Las cooperativas deberian ser proactivas interviniendo en los debates sobre la agenda para el
desarrollo después de 2015 a todos los niveles (local, nacional, regional e internacional) para
asegurar la posibilidad de compartir sus experiencias sobre el logro del desarrollo sostenible. Las
organizaciones cooperativas nacionales, regionales e internacionales deberian mejorar sus
funciones de representacion y defensa del sector, para conseguir una mayor presencia y
reconocimiento del punto de vista de las cooperativas en la agenda para el desarrollo después de
2015 y en los debates politicos internacionales y en general en la creacion de politicas publicas.

Tabla 15. Identificacion de Variables Entorno Politico

Variable A/O AM am om OM
Gobernabilidad Democratica
Planificacion del Desarrollo
Desempeino Fiscal
Inversion Social
Proyectos Politicos
Liderazgo Politico
Accion Colectiva
Politicas Publicas
Organizacion Sociedad Civil
Influencia de Organizaciones Sociales
Gestion Publica

Objetivos de Desarrollo Sostenible X
AM=Amenaza Mayor, am=Amenaza Menor, OM=0Oportunidad Mayor y om=Oportunidad Menor

o

olte

Slislialls

X

QP QIQICIO|»|» Q> C»

3.9 ENTORNO LEGAL

Dentro de este analisis conviene mencionar la importancia que desde la constitucion politica de
1991 de Colombia, se le ha dado a la economia solidaria, para ello se deben mencionar los
siguientes articulos:"

'S Ministerio de la Proteccién Social y Dansocial. Curso Basico de Economia Solidaria con Enfasis en Cooperativas
de Trabajo Asociado. Bogota, junio de 2006.
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Articulo 38:
“Se garantiza el derecho de libre asociacion para el desarrollo de las distintas actividades que las
personas realizan en sociedad”

Articulo 58:

En este articulo en donde se habla de las funciones social y ecoldgica de la propiedad, la
Constitucion resalta el papel del Estado respecto a las organizaciones solidarias diciendo: ... El
Estado protegera y promovera las formas asociativas y solidarias de propiedad”.

Articulo 333:

En este articulo, la Constitucion Politica amplia la responsabilidad que tiene la empresa, como
base del desarrollo y el deber del Estado frente a la Economia Solidaria diciendo: “El Estado
fortalecera las organizaciones solidarias y estimulara el desarrollo empresarial”.

También nos recuerda la Constitucion Politica, que la ley determinara el alcance de la libertad
econdmica cuando asi lo exija el interés social, el ambiente y el patrimonio cultural de la Nacion.

3.9.1 Marco Legal y Normativo.

A continuacion, se presenta de manera general una relacion de las leyes y normas que rigen el
Sector de la Economia Solidaria en Colombia y que permiten una visualizacion de las
herramientas juridicas de aplicacion y consulta para las organizaciones de dicho sector:

Figura 6. Marco Legal Normativo en Colombia

Constitucicn
Politica cle
Colombia

/ Leyes Marco: \

Ley 79 de 1958
Ley 454 de 1998
Ley 13871 de 2010
Ley 1527 de 2012
Decretos Reglamentarios: \
Decretc 1481 de 1989

/ Decreto 344 ce 2017

Rescluciones, Directivas y Circulares:
Directiva 31 de 2000
Clroular 0021 de 2000

Circular Basica Contable y Financiera de 2008 h
Circular Externa 008 de 2014 \
Circular Extermnse 15 de 2015
f Circular Basica Juridica de 2015 \

Fuente: Ajustado de Ortiz, C.A. y Silva, A.M. (2010). Informe Final Plan Prospectivo
Estratégico 2010-2015 de Fondecom. Cali.

En la siguiente tabla se describe un resumen de estas disposiciones de orden legal:
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LEY /NORMAS

NOMBRE

DESCRIPCION

Constituciéon Politica

Constitucion Politica

Plantea de los deberes y derechos del ciudadano
colombiano. Marco juridico, democratico y
participativo que garantiza el orden politico ,
social y econdémico de nuestro Pais

Constitucion politica -
Art. 38 - Art. 39

Constitucion Politica de
Colombia

Se garantiza el derecho de la libre asociacion,
para el desarrollo de las distintas actividades que
las personas realicen. Constitucion  de
asociaciones.

Ley 79 de 1988

Ley del Cooperativismo

Define las bases de funcionamiento del modelo
Cooperativo en Colombia

Ley 454 de 1998

Economia Solidaria

Se definen los conceptos de la Economia
Solidaria como los principios y fines, crea la
Superintendencia de la Economia Solidaria y los
organismos de apoyo para el sector.

Directiva 31

Implementacién del PESEM

Las Cooperativas deben de organizar el
funcionamiento de los procesos Educativos
cumpliendo con los 5 ambitos: Educacion,
Informacion, asistencia técnica, investigacion y
promocion.

Circular Basica Juridica
de 2015

Circular Basica Juridica

Contempla toda la informacion relacionada con
tramites, disposiciones de la superintendencia y
procesos que debe llevar a cobo el sector
solidario

Circular 004 de 2008

Circular Basica Contable y
Financiera

Contempla toda la informacién relacionada con
el manejo contable, PUC y los procesos
financieros.

Decreto Ley 1481 de
1989

Fondos de empleados

Regula el funcionamiento y estructura de los
fondos de empleados en Colombia. Teniendo en
cuenta los aspectos economicos, sociales,
administrativos y de constitucion

Fuente: elaboracion propia

Es importante mencionar la ley 1391 de 2010 por medio del cual se modificé el Decreto Ley
1481 que rige a los fondos de empleados, dentro de algunas disposiciones vale la pena resaltar
dos de ellas por su impacto en la dindmica organizacional de dichas empresas:

- Ampliacion del vinculo de asociacion de trabajadores, pudiendo ser asociados las
personas que le presten algun servicio.

- Creacion de un fondo de desarrollo empresarial solidario con recursos provenientes de los
excedentes en un porcentaje no inferior al 10%.

Otro aspecto que tiene sentido resaltar en este analisis del entorno legal es la expedicion de la
Ley Marco que la Alianza Cooperativa Internacional de las Américas (ACI) realizé en el afio
2009, la cual tiene como propdsito brindar orientacion acerca de los lineamientos fundamentales
de la legislacion cooperativa, tal como surgen de la doctrina cooperativa y solidaria, de los
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estudios académicos y de la experiencia mas acreditada del derecho comparado. Se trata de una
ley general referida a toda clase de cooperativas, que no incluye un tratamiento fiscal por
considerarse cuestiones que dependen de la politica de cada pais.

3.9.2 NIIF (Normas Internacionales de Informacion financiera).

Las NIFF son un conjunto de normas que son aceptadas, exigibles, comprensibles y
estandarizadas globalmente; con el fin de que la informacion contenida en los estados financieros
sea transparente y comparable buscando asi mayor inversion extranjera y a otros usuarios de la
informacioén les permita tomar decisiones financieras. Estas normas son de materia contable, no
de cumplir con requisitos legales.

El mayor impacto para el Sector Cooperativo que se ha generado en el proceso de convergencia
hacia las Normas Internacionales de Informacion Financiera — NIIF, es sobre el Patrimonio,
teniendo en cuenta que para las Cooperativas el Capital Social representa mas del 70% de su
Patrimonio.

La economia solidaria a partir de los postulados de libre adhesion, retiro voluntario y capital
variable e ilimitado, se convierte en un verdadero reto financiero, econdmico y normativo
cuando se trata de efectuar la convergencia hacia las Normas Internacionales de Reporte
Financiero (NIIF). Este proceso se considera dentro del texto del direccionamiento estratégico
del Consejo Técnico de la Contaduria Ptblica y es motivo de investigacion y analisis por parte
del sector, en especial el cooperativo especializado de ahorro y crédito.

Al analizar el aporte social vemos que se configura desde la concepcion de financiacion, una
cuota-parte que debe ser reconocida en el componente obligaciones (pasivo) por la posibilidad de
que el asociado de manera voluntaria e incuestionable decida retirarse, y una cuota-parte que
sumara en el componente patrimonio, determinado por el aporte social minimo irreductible que
se ha fijado en el acuerdo cooperativo (estatutos), por parte de la entidad cooperativa.

Conforme al tratamiento contable que se da actualmente este aspecto difiere sustancialmente por
cuanto se reconoce en el patrimonio la totalidad del aporte social.

Es procedente recomendar que las entidades del sector cooperativo en su proceso de
convergencia a NIIF, realicen una actualizacioén de sus estatutos con el fin de adecuar y aumentar
el capital minimo irreductible, de tal manera que permitan o posibiliten que su estructura de
financiacion y, por tanto, sus posibilidades de operacion y margenes de liquidez no se vean
afectadas severamente al disminuirse de manera considerable el patrimonio, via traslado de
aportes sociales a pasivos exigibles y el posterior retiro de estos.

3.9.3 Tratamiento tributario especial para las organizaciones de la economia solidaria.

La Confederacion de Cooperativas de Colombia-CONFECOOP, La Asociacion Colombiana de
Cooperativas -ASCOOP, la Asociacién Nacional de Fondos de Empleados ~ANALFE- y la
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Confederacion de Mutualidades de Colombia — CONAMUTUAL, proponen al pais la discusion
democratica de un régimen tributario cooperativo y solidario que sea correspondiente con la
naturaleza juridica, con el marco constitucional, con la identidad cooperativa y de la economia
solidaria, y con el papel que en el desarrollo social y econémico cumplen este tipo de
organizaciones socioecondmicas.

Ante los errores de apreciacion del significado de la economia cooperativa y solidaria y de su
importancia social para la economia colombiana y ante las generalizaciones en que incurre el 2°
informe de la Comision, las entidades de representacion del movimiento cooperativo y solidario
del pais proponemos que se mantenga un régimen tributario especial que contemple en forma
sistematica el tratamiento de las organizaciones de la economia solidaria frente al impuesto de
renta.

Cabe senalar que estas entidades pagan todos los impuestos regionales y nacionales, ademas del
aporte del 20% de los excedentes de cooperativas y mutuales para financiar la educacion formal,
con lo cual se desvirtia la postura peyorativa de algunos sectores, segun la cual “dichas
entidades no pagan impuestos”

En el marco de la reforma tributaria que se proyecta se debera discutir, se desarrolle un marco
tributario especifico para las organizaciones de la economia solidaria que, al reconocer la
identidad y las fortalezas sociales, culturales y econdmicas de este sector, contribuya al proceso
de construccion de escenarios para la consolidacion de la paz y la equidad en la nueva etapa que
inicia Colombia.

Entre las razones profundas que debemos considerar para la formulaciéon de este régimen
tributario cooperativo y de la economia solidaria destacamos las siguientes:

Promocion y proteccion en la Constitucion. Las organizaciones de la economia solidaria son
reconocidas por la Constitucion y tienen un régimen normativo especial a partir de la Ley 79 y la
Ley 454, que establece la promocion y proteccion de estas formas de propiedad solidaria, lo cual
debe expresarse, como histéricamente ha sido, en un régimen tributario que reconozca sus
caracteristicas y su naturaleza y se constituya en un apoyo a la solidaridad y la cooperacion.

Empresas solidarias. Las formas de economia solidaria son asociaciones de personas para
ayudarse frente a problemas econémicos y sociales comunes y no son empresas de inversionistas
para obtener utilidades. Las cooperativas, los Fondos de Empleados y mutuales son empresas de
economia social, solidaria, basada en el aporte de los asociados para cooperarse —en lo que la ley
llama el acto cooperativo-. Esto significa que son diferentes a las empresas de propiedad de los
inversionistas que unen capitales para obtener lucro en cualquier rama de la economia en actos
mercantiles.

Excedentes, no utilidades. Los excedentes de las organizaciones de economia solidaria no son
iguales a las utilidades de las empresas de capital ni en su origen, ni en su caracter, ni en su
destino.
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- Las cooperativas, fondos de empleados y mutuales generan sus excedentes del pago que sus
asociados hacen por los servicios que reciben. El significado del “sin 4animo de lucro” en la
economia solidaria consiste en que los excedentes de la operacion econdémica no se reparten
entre los asociados, sino que, como dice la ley, se aplican al cumplimiento de su objeto social,
que es el bienestar de los asociados, a través de fondos y reservas. De esta manera se garantiza la
sostenibilidad de este tipo de organizaciones. La cooperativa, la mutual o el fondo es propiedad
comun, colectiva, solidaria.

- A diferencia, las utilidades de las empresas de capital surgen del lucro de las transacciones
comerciales que realizan y son para los propietarios inversionistas, que en las condiciones
actuales de la economia nacional y mundial estin marcados por un proceso de concentracion de
la propiedad, de la riqueza y del ingreso y de las oportunidades lo que genera una profunda
desigualdad, con graves consecuencias sobre la vida humana, la dignidad, la salud publica y la
vida social.

3.9.4 Estatuto Tributario.!®

Las formas asociativas de la Economia Solidaria por ser organizaciones sin animo de lucro se
ubican en el régimen tributario especial, lo que en principio deberia favorecer su desarrollo.
Desde 1995 tienen el caracter de no contribuyentes al impuesto de renta, siempre y cuando
destinen el 20% de sus excedentes a financiar cupos y programas de educacion formal en
instituciones autorizadas por el Ministerio de Educacion Nacional.

Los fondos de empleados son sujetos pasivos sobre el impuesto sobre la renta respecto a los
ingresos generados en actividades industriales y comerciales, y en actividades financieras
distintas a la inversion de su patrimonio y a las relacionadas con salud, educacion, recreacion,
desarrollo social.

Tabla 17. Identificacion de Variables Entorno Legal

Variable A/O | AM | am | om |OM
Reconocimiento Constitucional 0) X
Marco Legal Propio 0) X
Dualidad de Leyes A X
Exenciones Tributarias 0) X
Ley 1391 de 2010- Vinculo de Asociacion 0) X
Ley 1391 de 2010- Fondo de Desarrollo Empresarial A X
Solidario
Ley Marco para las Cooperativas de América Latina [0) X
Implementacion de las NIIF A X
Nuevo estatuto tributario 0) X

AM=Amenaza Mayor, am=Amenaza Menor, OM=Oportunidad Mayor y om=Oportunidad Menor

16 Dansocial. Analisis de la Politica Fiscal en el Sector Solidario Colombiano. Editorial Cootradian, Bogota, 2009.
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3.10 ANALISIS DEL SECTOR SOLIDARIO Y COOPERATIVO

En el mundo se presentan tres sectores de la economia: el primer sector o sector de la economia
estatal soportado en el modelo de desarrollo Intervencionista de Estado, el segundo sector o de la
economia capitalista, soportado en el modelo Neoliberal donde plantea que el estado no es factor
de desarrollo y por ltimo, el sector de la economia solidaria, que no esta soportado por ningiin
modelo de desarrollo, mas bien ha sido una alternativa viable de miles de personas que han
logrado satisfacer diversas necesidades y han realizado aportes a los diferentes paises, generando
fuentes de ingresos y empleo para las personas, satisfaccion de necesidades basicas, sociales,
afectivas, entre otras. Este tipo de alternativa social se caracteriza por la autogestion de las
personas que se unen para satisfacer sus necesidades individuales de una manera colectiva a
través de organizaciones asociativas donde participan como coduefios y administradores de su
propia empresa; por esa connotaciéon de coduefios entran a participar de los excedentes que
genere la organizacion, buscado la eficiencia y eficacia en sus procesos socio-economicos.

De lo que se trata entonces, de acuerdo con Razeto (2006), es incorporar la solidaridad en la
economia, de incorporarla en la teoria y en la practica de la economia, pero no incorporarla
después que la economia ha cumplido su ciclo completo de producir, distribuir, consumir y
acumular, no tendria el mayor sentido que la solidaridad se vinculara solamente en los resultados
de los productos, recursos, bienes y servicios. Su propuesta se basa en incorporar la solidaridad
en la economia misma y que actué¢ en todo su ciclo, significando que se debe producir con
solidaridad, distribuir con solidaridad, consumir con solidaridad y desarrollar con solidaridad.

A nivel internacional no existe consenso acerca de las expresiones relacionadas con la
economia solidaria e incluso de la propia existencia de un sector de la economia solidaria.
Dentro del abanico de términos usados para referirse a este sector encontramos economia
social, popular, informal, del trabajo, tercer sector, sector caritativo, filantropico y voluntario,
entre otros. En el siguiente grafico podemos observar esta diversidad de términos:
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Mapa 1. Economia Solidaria en el mundo

Fuente: Articulo “Hacia la ruptura de un dilema sobre tendencias en economia solidaria, economia social, tercer
sector y cooperativismo en Colombia”. Fredy Nelson Osorio y Juan Fernando Alvarez.

3.10.1 Sistema nacional de economia solidaria y apoyo estatal.

A continuacion, se presenta un esquema grafico de la conformacion del sistema a nivel nacional,
teniendo en cuenta lo planteado por la legislacion colombiana en materia de economia solidaria.

La economia solidaria en Colombia se define como “El sistema socioecondmico, cultural y
ambiental conformado por el conjunto de fuerzas sociales organizadas en formas asociativas
identificadas por practicas autogestionarias solidarias, democraticas y humanistas, sin &nimo
de lucro para el desarrollo integral del ser humano como sujeto actor y fin de la Economia”
(Articulo 2 Ley 454 de 1998).
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[lustracion 2. Sistema Nacional de Economia Solidaria y Apoyo Estatal
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Fuente: Adaptado de Trabajo y Economia Solidaria Estrategias de Justicia Social y Paz. DANSOCIAL, Bogota,
2000.

De acuerdo con los planteamientos de la ley 454 de 1998 existen unos organismos de fomento y
control para el sector solidario, como es el caso de Unidad Administrativa Especial de
Organizaciones Solidarias, antiguamente 1llamada DANSOCIAL, ente encargado de disefiar la
politica publica para el sector solidario, con el fin de fomentar y fortalecer las organizaciones que
lo componen.

En cuanto al ejercicio del control tiene dicha responsabilidad la Superintendencia de la
Economia Solidaria “SUPERSOLIDARIA”, a través de las acciones de vigilancia e inspeccion.

El CONES es otro organismo nacional encargado de asesorar en la politica publica del sector,
como Consejo Nacional de Economia Solidaria se convierte en un espacio o instrumento
sectorial para la participacion y control social a la gestion publica en materia de la economia
solidaria. Es importante resaltar que la Ley 454, y el Decreto reglamentario 1153, le asignaron al
CONES, entre otras, las siguientes funciones:
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* Fomentar y difundir los principios, valores y fines de la Economia solidaria.

* Formular, coordinar, promover la ejecucién y evaluacion a nivel nacional de las politicas,
estrategias, planes, programas y proyectos generales al interior del sistema de la economia
solidaria.

* Integrar los componentes del sistema de la Economia Solidaria.

» Ser organo consultivo del Gobierno Nacional en la formulacion de politicas relativas a la
Economia Solidaria.

El Fondo de Fomento de Economia Solidaria “FONES” es una herramienta de gestion para
fortalecer proyectos de desarrollo de las organizaciones que conforman el sector y en general
establecer estrategias de financiamiento para crear y gestionar las actividades financieras que se
requieran en la ejecucion de los proyectos.

Con referencia al tercer sector Rodrigo Villar sefala lo siguiente: Internacionalmente, a este
grupo de organizaciones del tercer sector se le conoce de diferentes formas. El “nonprofit sector”
o el “independent sector” en Estados Unidos, el “voluntary sector” en Gran Bretafia, el
“community sector” en Irlanda, el “secteurassociatif” en Francia, el “secteur de
I’économiesociale” en Bélgica, el sector no gubernamental en varios paises en desarrollo. En
Colombia se utilizan diferentes categorias para hacer referencia a ese sector o a subgrupos del
mismo: Entidades Sin Animo de Lucro (ESAL), Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC),
Organizaciones No Gubernamentales (ONG) y organizaciones de la economia solidaria.

A nivel mundial el sector solidario también ha logrado grandes contribuciones a las economias
de Estados Unidos, Canada, Europa, Brasil y Mexico’ En algunos paises, como Espafia,
Alemania, Francia, entre otros, el sector ha permitido mejorar la eficiencia en el uso de los
recursos financieros permitiendo mejorar la competitividad y productividad de las economias, lo
cual ha tenido gran influencia sobre el empleo, la capitalizacion de las firmas, y la rentabilidad.

En este plano internacional se destaca la ACI (Alianza Cooperativa Internacional) como una
organizacion no gubernamental independiente que promueve la filosofia y doctrina cooperativa a
nivel mundial desde 1895 contando entre sus miembros con 277 organizaciones de 98 paises que
representan a casi 1.000 millones de personas de todo el mundo'’. Sin dudas, la definicién dada
por la ACI, dentro de su Declaracion de la Identidad Cooperativa (ACI, 1995), sobre lo que es
una cooperativa, es un buen referente para entender y comprender no solamente la particularidad
de las cooperativas, sino, en general, sobre lo que significa una organizacion solidaria. Veamos
su contenido:

“Una cooperativa es una asociacion autonoma de personas que se han unido de forma
voluntaria para satisfacer sus necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales y culturales en
comun, mediante una empresa de propiedad conjunta y de gestion democratica” (Giraldo
Neira, 1996, p. 38).
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En esta definicion es importante resaltar ocho (8) aspectos o rasgos esenciales y por lo tanto
imprescindibles para toda organizacion solidaria (Giraldo Neira, 1996, p. 38).!7

Destaca también como elemento nuclear y estructurante de la doctrina cooperativa los valores
y principios cooperativos promovidos por la ACI, presentados en la siguiente grafica:

Existen otros organismos que se destacan a nivel internacional por su apoyo al sector cooperativo
y solidario mundial, entre estos podemos citar los siguientes:

e Consejo Mundial de Cooperativas de Ahorro y Crédito, “WOCCU”
e Organizacion de Cooperativas en América, “OCA”

e Centro Internacional de Investigacion e Informacion Sobre la Economia Publica, Social y
Cooperativa “CIRIEC”

e Confederacion Latinoamericana de Cooperativas de Ahorro y Crédito “COLAC”
e Asociacion Internacional de la Mutualidad “AIM”

3.10.2 Principios y Fines de la Economia Solidaria en Colombia.

Dentro de la ley 454 de 1998 se contemplan los principios y fines de la economia solidaria como
componentes fundamentales que deben regir la dinamica social y econdémica de las
organizaciones de este sector, los cuales a continuacion se describen:

3.10.2.1 Principios de la Economia Solidaria.

De acuerdo con el articulo 4° de la Ley 454 de 1998, los principios que la economia solidaria
debe promover en Colombia son los siguientes:

1. El ser bueno, su trabajo y mecanismos de cooperacion tienen primacia sobre los medios de
produccion.

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

. Administraciéon democratica, participativa, autogestionaria y emprendedora.

. Adhesion voluntaria, responsable y abierta.

. Propiedad asociativa y solidaria sobre los medios de produccion.

. Participacion econdmica de los asociados, en justicia y equidad.

. Formacion e informacion para sus miembros, de manera permanente, oportuna y progresiva.
. Autonomia, autodeterminacion y autogobierno.

. Servicio a la comunidad.

10. Integracion con otras organizaciones del mismo sector.

11. Promocioén de la cultura ecolégica.

O 00 3 N D KW

17 1 Asociacion autonoma, 2. De personas, 3. Unidas, 4. En forma voluntaria, 5. Para satisfacer necesidades en
comun, 6. Mediante una empresa, 7. De propiedad conjunta, 8. Y gestion democratica
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3.10.2.2 Fines de la Economia Solidaria.

De la misma forma la Ley 454 de 1998, en su articulo 5° determina que la economia solidaria en
Colombia debe buscar y lograr los siguientes fines:

1. Promover el desarrollo integral del ser humano.

2. Generar practicas que consoliden una corriente vivencial de pensamiento solidario, critico,
creativo y emprendedor como medio para alcanzar el desarrollo y la paz de los pueblos.

3. Contribuir al ejercicio y perfeccionamiento de la democracia participativa.

4. Participar en el disefio y ejecucion de planes, programas y proyectos de desarrollo economico
y social.

5. Garantizar a sus miembros la participacion y acceso a la formacion, el trabajo, la propiedad, la
informacion, la gestion y distribucion equitativa de beneficios sin discriminacion alguna.

3.10.3 Integracion y Representacion Gremial.

En Colombia, las fuerzas sociales que se han organizado dentro del sector lo han hecho en varios
niveles de integracion conformando entidades de primer grado, representadas en cooperativas,
fondos de empleados y mutuales, las cuales se asocian a organismos de segundo grado, ya sean
de caracter economico o gremial y €stas a su vez se integran en un organismo de tercer grado.

CONFECOQORP es el organismo de tercer grado, que representa nacionalmente a las cooperativas
y a su vez, forma parte del organismo de integracion cooperativa de América, adscrito a la
Alianza Cooperativa Internacional “ACI”.

ANALFE es la Asociacion Nacional de Fondos de Empleados, que surge igualmente como un
organismo de integracion de dichos fondos.

3.10.4 Estudio “Estado del arte del Sector Solidario en Colombia”.

Este estudio que hizo un recorrido desde 1930 hasta el ano 2005, identifico un total de 2.030
documentos, de los cuales 1.490 (73,4%) han sido publicados; 490 (24,1%) son inéditos y 50
(2,5%) documentos audiovisuales. Llama la atencion la baja produccion investigativa del
Departamento del Valle del Cauca con 36 documentos publicados; 33 documentos inéditos y 2
documentos audiovisuales, es decir, un total de 71 documentos, que representa el 3, 49% del
total registrado por esta investigacion (Pardo Martinez, Serrano Uribe, & Jaramillo Morales,
2006, p. 61).

El analisis de los hallazgos documentales permitié comprender y entender los aportes realizados
a este sector de la economia colombiana, los cuales fueron clasificados en los siguientes campos
tematicos: historico, derecho cooperativo, educacion y pedagogia, doctrinal y filosofico, gerencia
y gestion, formas organizativas y sectores econdomicos (Pardo Martinez, Serrano Uribe, &
Jaramillo Morales, 2006, pp. 53-54).
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Tabla 18. Estado del Arte de la Investigacion de la Economia Solidaria en Colombia

FORMAS
PERIODOS | HIsTORICO | DERECHO |EDUcA-ciON| GERencia | DocTRINAL | orGaNiza- | EONOMIA L rorales
TIVAS SOLIDARIA
1930-1959 24 15 4 10 47 11 12 123
1960-1964 18 13 7 9 17 6 7 77
1965-1976 36 27 41 26 61 22 20 233
1977-1990 72 39 36 111 170 36 63 527
1991-2005 112 72 127 339 236 69 115 1.070
Totales 262 166 215 495 531 144 217 2.030

Fuente: Pardo Martinez, Serrano Uribe, & Jaramillo Morales. (2006). Estado del arte del sector solidario en
Colombia. Colombia: Editorial Universidad Cooperativa de Colombia. p.65.

De acuerdo con este acervo documental, el tema mas trabajado ha sido el doctrinal y filosofico
con un 26,15 %, seguido del tema gerencial y de gestion con un 24,38%. Los temas historicos y
educativos tienen una participacion del 12,9% y 10,59% respectivamente.

3.10.5 Cifras sector solidario y cooperativo periodo 2014-2016.

De acuerdo con la Confederacion de Cooperativas de Colombia dentro de la economia solidaria
del pais “se pueden identificar tres grandes grupos como los mas representativos de este modelo
empresarial: las cooperativas, los fondos de empleados y las asociaciones mutuales”
(CONFECOOQP, 2012, p.34).

Considerando la mas reciente informacion reportada a la supersolidaria por entidades del sector

de la economia solidaria del pais en el afio 2016, se presenta a continuacion las cifras mas
relevantes de las principales cuentas de la economia solidaria en Colombia.

3.10.5.1 Numero de entidades del sector solidario.

De las 3.626 entidades que reportaron informaciéon en 2016, 2.000 correspondieron a
cooperativas (55,16 % del total), 1.499 a fondos de empleados (41,34% del total) y 127 a
asociaciones mutuales (3,5 % del total).

A continuacidn, se muestra el comportamiento de esta variable desde el afio 2014 hasta el 2016.
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Tabla 19. Numero de Entidades

ENTIDAD

COOPERATIVAS FONDOS MUTUAL TOTAL

LB e B 2.791 1.684 167 4.642

2.493 | 1.649 | 144 | 4.286
2016 | 2.000 | 1.499 127 3.626

Fuente: Elaboracion propia a partir de Informes principales cuentas reportadas por entidades del sector solidario —
supersolidaria 2017

3.10.5.2 Numero de asociados del sector solidario.

En 2016, se estima que la economia solidaria logré vincular como asociados a un menor niimero
de personas (-9,47%, menos que en 2015), analizando por cada uno de los tipos de entidad se
tiene que las cooperativas vincularon un -13,81% menos asociados que en el afio inmediatamente
anterior, las asociaciones mutuales tuvieron un decrecimiento en -2,79%, mientras que los
fondos de empleados registraron un crecimiento positivo del 0,88%.

De un total estimado de 3.162.588 personas asociadas con las que conto el sector solidario en
2016, 2.119.028 estuvieron vinculadas a cooperativas (67% del total), 1.023.566 a fondos de
empleados (32,36% del total) y 19.994 a asociaciones mutuales (0,64% del total)

A continuacion, se muestra el comportamiento historico de esta variable desde el afio 2014 hasta
el 2016.

Tabla 20. Numero de Asociados

ENTIDAD \
ANO
COOPERATIVAS FONDOS MUTUAL \ TOTAL
NUMERO DE
ASOCIADOS 2014 2499014 | 984.694 20.860 3.504.568
2015 | 2.458.590| 1.014.566| 20.568 3.493.724
2016 | 2.119.028 | 1.023.566| 19.994 3.162.588

Fuente: Elaboracion propia a partir de Informes principales cuentas reportadas por entidades del sector solidario —
supersolidaria 2017
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3.10.5.3 Numero de empleados del sector solidario.

En cuanto a empleo, tanto bajo el régimen laboral tradicional como por medio de las
cooperativas de trabajo asociado, en 2016 hubo una reduccion equivalente al — 0,39%, respecto a
2015. Al analizar cada uno de los subsectores encontramos que hubo un aumento en el subsector
de las cooperativas (1,02%), asi mismo, en los fondos de empleados el crecimiento fue de 3,18%.
En contraste con las asociaciones mutuales, el nuimero de empleados se redujo, en 2016 en un, -
72,02%.

Especificamente, se estima que el sector solidario cerré 2016 con un total de 68.790 empleados.
Las cooperativas agruparon 52.737 empleados (76,78% del total), los fondos de empleados,
15.457 (22,50% del total) y las mutuales, 496 (0,72% del total).

A continuacion, se muestra el comportamiento de esta variable desde el afio 2014 hasta el 2016.

Tabla 21. Numero de Empleados

ENTIDAD

COOPERATIVAS FONDOS MUTUAL TOTAL

NUMERO DE
EMPLEADOS 57.941 17.483 1.475

52.205 | 14.980 | 1.773

2016 52.737 15.457 496
Fuente: Elaboracion propia a partir de Informes principales cuentas reportadas por entidades del sector solidario —
supersolidaria 2017

3.10.5.4 Ingresos y excedentes del sector solidario.

Por su parte los ingresos del sector presentador un aumento porcentual entre 2015 y 2016 del
19,02%

Mientras tanto los excedentes del sector solidario han mostrado una tendencia al alza pasando en
sus excedentes, con un aumento porcentual de 1,20 % en el 2016 frente al afio 2015.
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Tabla 22. Ingresos

_ ENTIDAD ‘
.\\[o)
COOPERATIVAS FONDOS MUTUAL ‘ TOTAL

LB 2014 | $15.567.518.909.688 | $774.008.385.896 | $47.744.129.254 | $16.389.271.424.838

2015 $ 14.761.077.467.203 $ 830.567.200.927 $52.011.294.769 | $ 15.643.655.962.900

2016 $17.658.816.703.072 $921.755.156.897 $39.277.161.190 | $ 18.619.849.021.159
Fuente: Elaboracion propia a partir de Informes principales cuentas reportadas por entidades del sector solidario —
supersolidaria 2017

Tabla 23. Excedentes

ENTIDAD

FONDOS MUTUAL

EXCEDENTES $325.097.128.149

$214.548.437.870

-$ 628.281.934

$111.176.972.213

2015 $284.359.693.088 $119.132.473.111 $ 162.178.050 $ 403.654.344.250
2016 $259.482.580.746 $ 148.471.330.643 $ 528.721.944 $ 408.482.633.333
Fuente: Elaboracion propia a partir de Informes principales cuentas reportadas por entidades del sector solidario —
supersolidaria 2017

Tanto los activos, como los pasivos y el patrimonio de la economia solidaria registraron, en
2016, tasas positivas de crecimiento de 10,31%, 9,39% y 11,35%, respectivamente.

3.10.5.5 Resumen de Resultados Sector solidario 2016.

De acuerdo con la informacion reportada por las organizaciones solidarias vigiladas, a corte de
diciembre de 2016, la Superintendencia de la Economia Solidaria ejerce supervision sobre 3.626,
que se encuentran divididas segin su objeto social asi: 2000 corresponden a cooperativas de
aporte y crédito, 1499 a fondos de empleados y 127 a asociaciones mutuales, que son vigiladas
por la delegatura para la Supervision del Ahorro y la Forma Asociativa, segin lo determinado en
el Decreto 2159 de 1999.

A continuacion, se representa un resumen de estos y otros rubros de importante interés del sector
solidario en Colombia.
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Tabla 24 Principales estadisticas financieras por tipo de entidad vigilada — 2016

TIPO DE N° DE N DEASOCIADOS N DE EMPLEADOS ACTIVOS  PASIVOS PATRIMONIO INGRESOS EXCEDENTES
ENTIDAD  ENTIDADES (cifras en miles de millones de pesos)
2000 A9, 50737 $14.3859)| 9683852 §7.539,71| §17.658,82
1499 023. §740361 §5.06429 $234909)  §921.76
127 . §206,21 §39.28
3.626 3.162.588 68.690 $21.995,78 $12.04199 $9.94582 $18.619,.86
Fuente: Elaboracion propia a partir de Informes principales cuentas reportadas por entidades del sector solidario —
supersolidaria 2017

3.10.6 Subsector Cooperativo.

Las cooperativas las que han marcado la pauta de la econémica solidaria, surgiendo asi en el afio
1931 la primera ley cooperativa. Asi mismo en Colombia la institucionalidad existente en la
economia solidaria se ha creado bajo la iniciativa del cooperativismo, por tanto, es de suma
importancia analizar este subsector de la econdmica solidaria.

3.10.6.1 Tamario de las Cooperativas.

De acuerdo al informe de desempeiio CONFECOOP 2016, el 82% de los asociados a empresas
de economia solidaria en Colombia, se encuentran vinculados a las cooperativas, esto es 6,1
millones de colombianos, lo que equivale al 12.58% de la poblacion total estimada para el afio
2016 (48.7 millones).

Aunque a la superintendencia de Economia Solidaria SUPERASOLIDARIA, las entidades
cooperativas obligadas a reportar durante el afio 2016 fueron 2000, CONFECOOP indica en sus
informes que para el mismo afio el total de cooperativas fue de 3.666, de estas el 98.75% son
MIPYMES, de acuerdo a lo establecido en la ley 590 de 2000 y la ley 905 de 2004.



Grafico 11. Numero de Cooperativas en Colombia segtin tamafio, 2016

Total, Cooperativas: 3.666 (nimero y % del total)
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Fuente: Elaboracion propia basado en Informe de Desempefio Cooperativo Afio 2016. Confecoop
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Tabla 25. Tamafo de las empresas segun Volumen de Activos

Grande

16
194 m Pequeiia

= Mediana
= Grande

= Micro

Volumen de Volumen de Numero de Tamaiho de la
activos en activos segun trabajadores y empresa
SMMLV SMMLV de empleados
(millones de asociados
pesos)
0 a 500 0 a 308 0a10 Micro
501 a 5.000 308 a 3.083 11 a 50 Pequena
5.001 a 30.000 3.083 a 18.495 51 a 200 Mediana
30.001 en 17.686 en 201 en adelante Grande
adelante adelante

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Ley 590 de 2000 y la Ley 905 de 2004
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Tabla 26. Tamafio cooperativas por nimero de asociados y empleados

Tamaiio de la
Cooperativa

No. De asociados por
Cooperativa

No. De empleados
promedio por
Cooperativa

Micro 1.050.244 28.021
Pequeha 1.213.491 60.905
Mediana 1.604.925 52.978

Grande 2.262.350 55.426

Fuente: Elaboracion propia basado en Informe de Desempefio Cooperativo Ao 2016. Confecoop
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De acuerdo con lo anterior, el fondo de empleados de Agecoldex FONAGECOLDEX puede ser
clasificado como una microempresa en cuanto al nimero de empleados, asociados y el nimero

de sus activos.

Tabla 27. Tamafio FONAGECOLDEX

VARIABLE FONAGECOLDEX
# de Empleados MICRO 1
# de Asociados MICRO 77
Activos MICRO $ 200.647.316

Fuente: Elaboracion propia a partir de la ley 590 de 2000 y la ley 905 de 2004

3.10.6.2 Indicador de aceptacion y difusion (iad) del modelo cooperativo afio 2016.

De acuerdo al informe de gestion de CONFECOOP, PARA EL ANO 2016, casi la mitad del
cooperativismo esta en la region centro oriente y Distrito Capital como se puede apreciar en el
mapa 2, de las 3.666 cooperativas, 2.370, equivalente al 64.65%, se encuentran domiciliadas en
20 ciudades capitales de Colombia y los 1.296 restantes se distribuyen en 477 municipios. En
228 municipios s6lo hay domicilio de una cooperativa.



Mapa 2. Presencia Nacional del Cooperativismo
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Fuente: CONFECOOP (2017). Desempeifio Sector Cooperativo Colombiano 2016.
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Al observar los datos del nimero de cooperativas y el nimero de asociados a las mismas en
Colombia, es posible ver que una porcidn interesante de la poblacion se encuentra vinculada a
una cooperativa, un 12.58%, esto es 6.131.000 colombianos, los cuales, junto con sus familias
pueden sumar 18.393.030 personas, quienes resultan ser beneficiarios directos e indirectos de los
productos, servicios y beneficios que brindan las cooperativas. lo anterior se traduce en que en
Colombia 126 personas de cada 1.000 estan vinculadas a una cooperativa.
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3.10.6.3 Resultados Financieros.

En materia de resultados financieros, las cifras d¢ COMFECOOP muestran que las cooperativas
continuaron liderando el sector solidario colombiano, en 2016, con participaciones mayores al
70,0% en activos, pasivos, patrimonio e ingresos. Al igual que en afios anteriores, le siguen en
participacion los fondos de empleados y las mutuales.

Después de darle una mirada al comportamiento de las principales cuentas del sector cooperativo
colombiano observamos que estas en su mayoria han mostrado una linea tendencial incremental
dentro del periodo de analisis, mucho mas continua para el caso de los activos, el patrimonio,
pasivos y numero de asociados. En particular el nimero de entidades termind con una direccion
hacia la baja, mientras que los ingresos y los excedentes terminaron el afio 2016 con una notoria
mejoria, alcanzando los $27.9 billones, con crecimiento anual del 9.5%. y $ 748.508 millones,
con un crecimiento anual del 16.7% respectivamente.

Tanto los activos, el patrimonio de la economia solidaria registraron, en 2016, tasas positivas de
crecimiento de 9,6% y 7,8%, respectivamente.

Las cifras anteriormente presentadas muestran a un sector que ha venido creciendo en forma
importante y que se ha mantenido en unos niveles de contribucion al PIB nacional muy cercanos
al 5%. Su contribucion social es enorme, pero ain no logra mostrarse de manera estructurada y
sistematizada. La tabla siguiente muestra el comportamiento de la participacion del sector
cooperativo en el PIB, para el periodo 2008-2013.

Tabla 28. Aporte del sector cooperativo al PIB Nacional

Sentido de la Resultado de
Tendencia la Tendencia

Tendencia a la alta

Aporte al ANO Tendencia a la

PIB Estabilidad

Nacional Tendencia a la baja

(%) 2008 2009 2010 2011 [2013 (*)
47 5 52 |47 |49

Fuente: CONFECOOP. Informes de Desempeiio Cooperativo
(*)=Portafolio.co. Octubre 16 de 2014. http://www.portafolio.co/negocios/cooperativas-colombia-impulso-
economico-social

3.10.6.4 Analisis DOFA del Sector Cooperativo Colombiano.

El analisis DOFA que se presenta a continuacion incluye inicialmente el analisis estratégico del
sector cooperativo realizado en el marco del disefio del Plan Estratégico Decenal para el Sector
de la Economia Solidaria y posteriormente el diagndstico actual del cooperativismo colombiano
presentado en la tercera parte del informe de CONFECOOP denominado “Desempefio Sector
Cooperativo Colombiano 20117, donde se incluye la mirada y el analisis de tres grupos de
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actores sociales: los poneros, los directivos y ex-directivos y los académicos estudiosos del

fenomeno cooperativo:

3.10.6.4.1 Analisis Interno del Sector Cooperativo.

Cuadro 1. Fortalezas del Sector Cooperativo

Pioneros

ﬁ:entuado desarrollo econémico

empresarial

-Transformacion de una imagen
piadosa e idealista por una de
instituciones sélidas

-Integracion nacional y regional
-Reconocimiento en normas de la
Constitucién Nacional

confianza
Qﬁerés de lajuventud y la mujeren
E

conomia Solidaria

\

-Avances de la legislacién colombiana
-Sistema de control y vigilancia eficaz
-FOGACOOP ha contribuido a reforzar

"/

Directivos/Ex-directivos

KSignificativo ndmero de cooperativas y\\
asociados

-Algunas cooperativas han logrado un
importante fortalecimiento econémico
-Integracion gremial

-Reconocimiento en normas de la
Constitucién Nacional

-Marco legal favorable

-Positiva voluntad del Estado
(CONPES 3639)

-Integracidn de los asociados de base
-Construccion de bienestar para sus

Académicos

ﬁrecimiento por encima de los
indicadores econémicos nacionales
-Crecimiento sostenido del nimero de
asociados

-Presencia en diferentes éreas de la
socio-economiay del territorio nacional
-Recuperacion de la confianza
-Integracion gremial

-Actor importante en el proceso de
construccion de capital social
-Accesoa servicios de diversa indole
-Propdsito, filosofia y modo de gestion

| asociados
Qvances tecnoldgicos en Cooperativas

\

\

/

Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis DOFA incluido en el Informe “Desempefio del Sector Cooperativo

2011”. CONFECOOQP, 2012.

Cuadro 2. Debilidades del Sector Cooperativo.

Pioneros

s

-Pérdida de participacion en la
prospeccion y planeacion de las
politicas sociales del Estado
-Carencia de poder politico
-Intereses encontrados al interior del
cooperativismo

-Primacia de la funcién comercial
-Primacia del elemento tecnocratico
(Expertos y técnicos)

-Primacia del espiritu paternalista

-

AN

-

/

.

Directivos/Ex-directivos

-Pocaincidencia en politica publica

-Mas del 80% de las Cooperativas estan en
la categoria de microempresas

-Distorsion del modelo por incidencia de
algunas CTA

-Falta de orientacion hacia la produccion de
bienes y servicios

-Fallas metodolégicas y de calidad en la
educacion cooperativa

-Falta de competitividad del sector

-Falta de formacion de los nuevos lideres
del cooperativismo

-Débil integracion regional

-Falta de planificacion unificada del sector
-Primacia de la funcién comercial

-Falta mayor rigurosidad en la aplicacion y
control de los principios cooperativos,
ocasionando crisis de identidad cooperativa
-Primacia del elemento tecnocratico
-Competencia al interior del propio sector
-Pérdida de autonomia frente al Estado

J

Académicos

corte capitalista

-Falta de incidencia importante en
indicadores macroeconémicos
-Desequilibrio sectorial (Tendencia hacia
el terciario)

-Desequilibrio Territorial

-Politica publica incoherente

-Escaso liderazgo

-Ausencia de un sistema de integracion
del movimiento

-lsomorfismo organizacional

-La educacién cooperativa no es un
proceso concertado y coherente del
conjunto sectorial

-Escasa o minima formacién cooperativa
dela gran mayoria de los asociados
-Descuido en la aplicacion de principios
-Falta de informacioén sectorial
-Invisibilidad del cooperativismo frente a
la sociedad civil, el Estado y el sector
privado

-Fragilidad del vinculo asociativo
-Mayor presencia del asociado como

usuario que como duefo

\erilidad investigativa

ﬁodelos de gestion influenciados por \
los principios y criterios de empresas de

Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis DOFA incluido en el Informe “Desempefio del Sector Cooperativo

2011”. CONFECOOQP, 2012.
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Cuadro 3. Oportunidades del Sector Cooperativo.

Pioneros Directivos/Ex-directivos Académicos
,’f? \.\\ r/— ‘\\ f \
-Reconocimiento constitucional .
-Recomendaciones de organismos -Necesidad de superar la pobreza y
multilaterales -Aprovechamiento marco normativo el desempleo
Creciente vinculacion de la (CONPES 3639) -Mecanismos de participacion
poblacién a la mineria -Fortalecimiento de redes de ciudadana
-Auge de la construccion solidaridad -Desencanto del modelo de
~Fortalecimiento de la identidad y -Desarrollo rural desarrollo capitalista
vigorizacion de la integracion -Fortalecimiento de la identidad y
vigorizacion de la integracion

-Desarrollo rural
kVOIUmad de rectificar conductas / \ / \ /
AN /
Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis DOFA incluido en el Informe “Desempefio del Sector Cooperativo
2011”. CONFECOOQP, 2012.

Cuadro 4. Amenazas del Sector Cooperativo.

Pioneros Directivos/Ex-directivos Académicos
/ N/ N/ A
-Asuncién de modelos individualistas
-Limitaciones al desarrollo cooperativo -Integracion desarticulada -Asuncion de modelos individualistas
-Desconocimiento del modelo -Invisibilidad ante los entes plblicos y -Desconocimiento del modelo
cooperativo sociedad en general cooperativo
-Normas internacionales de contabilidad -Falta de identidad cooperativa -Minimizacion legal a la fuerza
que no tendran en cuenta las -Debilidad de las refaciones con la cooperativa
caracteristicas propias de las clase polica -Agresiva competencia del sector
cooperativas -Desconocimiento del modelo empresarial con &nimo de lucro
-Falta de identidad cooperativa cooperativo
-El Estado paulatinamente viene
asimilando el cooperativismo al
\ / -\Todelo capitalista J \ )

Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis DOFA incluido en el Informe “Desempeiio del Sector Cooperativo
2011”. CONFECOOP, 2012

3.10.7 Aspectos positivos de la economia solidaria.

De acuerdo con Edgar Salgado Rodriguez (2012), los aspectos positivos que presenta la
economia solidaria son los siguientes:
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«» Ha representado una salida para la construccion de ingresos y empleo en las clases bajas
y medianas

¢ Ha contribuido a democratizar la propiedad

% Se mantiene viva la posibilidad de mejorar las vias de asociacion diferentes a la
capitalista

¢ Ha logrado generar un nuevo liderazgo econdmico

¢ Los sectores gubernamentales comienzan a tener en cuenta las presiones y la voz de
algunas personas que han buscado otra salida, porque ni el Estado, ni el sistema
imperante dieron respuesta a sus necesidades

» La alta gama de servicios que brindan a todos los asociados

>

X/
*

Para Edgar Salgado Rodriguez, uno de los grandes diferenciadores de la economia solidaria es su
llamada ventaja cooperativa, la cual se expresa en la siguiente figura:

Figura 7. La Ventaja Cooperativa

EL MODELO SOLIDARIO

£Por queé las empresas solidarias ode ——
progresan de forma consistente? FEI LRSI DEE LIS

enseis aspectos:

La _ J N A = £ -
reinversion : . an el
permanente te

Una parte
para reinvertir
Copropietaro aporta
Co-gestor mensualme

Co-productor T

~ . La empresa

Consumidor P e
anualmente.

Fuente: Edgar Salgado Rodriguez. Economia Solidaria para un mundo en globalizacién. Universidad La Gran
Colombia, 2012

De acuerdo con Edgar Salgado Rodriguez (2012), los problemas relevantes que presenta la
economia solidaria son los siguientes:
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3.10.8 Problemas mas relevantes de la economia solidaria.

« Identidad: falta una mayor identidad desde fuera, al igual que al interior del sector
solidario
% Carencia de una mayor teorizacion: Hace falta avanzar en la fundamentacion
ideologica, administrativa y politica del sector
¢ Mayor solidaridad dentro de la propia economia solidaria
% Existen especies de roscas dentro de las entidades, que logran eternizar a algunos
dirigentes
% Las cooperativas y fondos de empleados se estdin modernizando, pero cada vez mas esa
modernizacion se adelanta con criterios de las empresas tradicionales capitalistas y
no con criterios solidarios
¢ Carencia de mentalidad politica. La mayoria de sus dirigentes nacieron en las clases
obreras, pero consideran que siempre lo politico es dafiino y pierden grandes
oportunidades de participar efectivamente en las decisiones nacionales, que pueden
beneficiar a su clase y a su movimiento
» Factores exdgenos, como oposicion capitalista
En una buena parte del sector hoy se da mayor prioridad a las ganancias que a los
servicios
¢ El gobierno hace muy poco por el sector; permitio el fuerte ataque a las cooperativas
financieras, durante el pasado decenio y sus acciones por el fomento del sector son
escasas pese a que la Constitucion Nacional le obliga a ello

L)

3

S

Por su parte el Plan de desarrollo decenal del sector cooperativo colombiano presenta seis (6)
lineas de intervencion:

1%. Linea: Integracion cooperativa—Asociatividad
2%, Linea: Incidencia en Politicas Publicas

3% Linea: Visibilizacion-Politica de Comunicacion
4%, Linea: Educacion Cooperativa

5% Linea: Desarrollo y Crecimiento Cooperativo
6°. Linea: Planes Estratégicos Regionales

3.10.9 Subsector fondista colombiano.

La historia legal de los fondos de empleados en Colombia se remonta a 1989 (Decreto 1481)
siendo uno de sus mayores hitos, la incorporacion de los fondos a la Economia Solidaria con la
Ley 454 de 1998 y finalmente la ley 1391 de 2010 en la que se modifico la norma para
permitir el acceso a los fondos de empleados a trabajadores de otras empresas para asi dar
independencia a los fondos; esta decision  buscaba fortalecer un proyecto de trabajo conjunto
basado en el compaierismo y la solidaridad.
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En términos concretos los fondos de empleados brindan el acceso a créditos y a servicios a sus
asociados; en el caso de los créditos  estos tienen mayores ventajas que los ofrecidos por el
sistema bancario debido a que los prestamos son dados a partir de aportes previos y que el
asociado tiene intereses en la organizacion prestamista; en definitiva, se presenta una condicion
de aportante-beneficiario que no existe en el sistema bancario tradicional (Ramirez 2001).

Durante casi un siglo de vida los fondos de empleados en Colombia se han enfrentado a diversas
situaciones que en algunos casos han fortalecido su desarrollo y en otros momentos han
dificultado su evolucion; pero que han permitido construir a un sistema corporativo actual con
las siguientes caracteristicas:

Segin domicilio principal, los fondos de empleados tienen presencia a nivel nacional en 28
departamentos y 120 municipios. En 2016, los departamentos en los que mas tuvieron presencia
los fondos de empleados, por domicilio principal, fueron Bogota D.C., Antioquia y Valle del
Cauca.

En 2016, los fondos de empleados contaron con 1.023.025 asociados, lo que indica un promedio
de 593 asociados por fondo y equivale a 2,0% de la poblacion del pais.

3.10.9.1 Cifras sector fondista periodo 2014-2016.

Los Fondos de Empleados tienen una participacion del 41,34% sobre el total de las entidades del
sector; un 32,36% con respecto a la cantidad de asociados del mismo; un 33,66% sobre los
activos; un 41,97% sobre los pasivos, un 23,62% sobre el patrimonio, un 4,958% en los ingresos
y 15,85% de los excedentes.

A continuacion, se presentara el comportamiento de las principales cuentas del sector Fondista
colombiano para el periodo 2014-2016. Veamos:

Tabla 29. Principales cuentas del sector fondista 2014-2016

FONDOS DE ENPLEADOS

No.DE  No.DE
ENTIDADES  ASOCIADOS

SO4NT5H123T0 $4350 420401056 2060782532069 STI4006.3859%) 1117672219 094 64
9095136200459 SATXORABI 31T 221206140540 S830 367 0007] S110MT8 11 169 1004560
STABB064T1 S50 2800717506 L0085 935008 S921 8680 S1BATLINGAY 14091 1008560

Fuente: Elaboracion propia a partir de Informes principales cuentas reportadas por entidades del sector solidario —
supersolidaria 2017

ACTIVOS PASIVOS PATRMONO  INGRESOS ~  EXCEDENTES

PRINCIPALES CIFRAS
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e [os activos del sector han mantenido una tendencia creciente, con un aumento del 6,63%
entre 2015y 2016

e Por su parte los pasivos del sector también han mantenido una tendencia creciente, con un
aumento del 6,84% entre 2015 y 2016, superior al aumento de los activos.

e En cuento a al patrimonio del sector fondista se evidencia un aumento creciente sostenido
con una variacion positiva del 6,18% entre 2015 y 2016.

e Los ingresos del sector muestran un incremento leve, que se mantiene afio tras afio,
manifestandose un aumento porcentual del 10,97% entre 2015 y 2016.

e Por su parte los excedentes anuales, mostraron durante el periodo 2016 un aumento del
24,63 frente al afio 2015.

Después de darle una mirada al comportamiento de las principales cuentas del sector Fondista
colombiano observamos que estas han mostrado una linea tendencial incremental dentro del
periodo de anélisis, tanto para los activos, el patrimonio y nimero de asociados, asi como para
los pasivos y los excedentes, pero con una tendencia hacia la baja en el nimero de entidades,

3.10.9.2 Fondos de empleados en Colombia.

3.10.9.2.1 andlisis DOFA.

La siguiente figura muestra los diferentes grupos de interés que interactian con los fondos de
empleados.



Figura 8. Grupos de Interés

Trabajadores
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Fuente: Moénica Andrea Rueda Galvis y Juan Fernando Alvarez Rodriguez. Una mirada a los fondos de empleados

en Colombia. Revista Gestion & Sociedad., 5(2); 75-86, julio-diciembre 2012

De acuerdo a Moénica Andrea Rueda Galvis y Juan Fernando Alvarez Rodriguez (2012), los
fondos de empleados en Colombia cuentan con unas fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas que se describen a continuacion:
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Fortalezas

Eficiencia en la recuperacion de su cartera de crédito

Minimizacion del riesgo de cartera mediante la modalidad de afectacion de némina
Capacidad de atender a cada asociado de forma individual y de gestionar una cartera con
la fiabilidad de una informacién exacta por el conocimiento personal del asociado, su
familia y su capacidad de pago

Apalancamiento financiero interno, cuya logica econdomica permite asumirlo sin incurrir
en mayores riesgos

Buena imagen y reputacion en el imaginario colectivo de los trabajadores

Trayectoria de buenos manejos administrativos y financieros

Conformacion de sus juntas directivas con personal técnicamente capaz y con experticia
de manejo administrativo de empresas

Apoyo patronal que reciben, en cuanto al manejo y financiacion de algunos costos y
gastos, equipamiento y bienes inmuebles
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Estabilidad de la legislacion

Creciente capacidad para realizar convenios con empresas prestadoras de servicios,
trasladando las economias de escala a cada uno de los asociados

Facilidad y economia para la adquisicién de nuevos asociados-usuarios

Flexibilidad normativa para la destinacion de excedentes, en comparacién con otras
organizaciones solidarias

Clara capacidad de conocer con antelacion los ingresos y los egresos previstos para los
distintos periodos, lo que les permite realizar una planeacion basada en informacion
confiable

Capacidad para entregar a los asociados beneficios

Los fondos de empleados no son sujetos de generacion de valor, en cuanto transfieran sus
beneficios a los asociados o a la comunidad y, por tanto, quedarian tedricamente fuera de
sujecion a impuestos como los de renta y patrimonio

La existencia de una tradicion de fomento empresarial a los fondos que facilita su
surgimiento

Debilidades

Carencia de un gremio que aglutine las expectativas del universo de fondos de empleados
Permisividad de la norma para crear fondos de empleados con un infimo ntimero de
asociados que no les permite generar escalas suficientes

Poca importancia otorgada al fortalecimiento de los mecanismos de autocontrol como el
Comité de Control Social y la Revisoria Fiscal y de herramientas como el balance social
No existe plena conciencia de la especificidad de los fondos de empleados (académicos,
funcionarios y directivos los asimilan a las cooperativas de aporte y crédito)

Generalizada influencia de los directivos de las empresas en las que laboran los
asociados, quienes estan mas proximos a procurar los intereses de las empresas que de la
propia organizaciéon (fondo de empleados). Ello genera pérdida de autonomia,
ralentizacion de procesos y confusion operativa del papel de los asociados como
copropietarios del fondo. Lo anterior se podria resumir como excesiva dependencia
patronal para el ejercicio de funciones propias

Débil orientacion directiva para minimizar costos de agencia (destruccion de valor que se
produce a consecuencia de la falta de alineacion entre los directivos y la gerencia en su
rol de administracion)

Ausencia de criterios para el establecimiento del autocontrol y mecanismos de reporte y
comparacion entre estas organizaciones

Escasa apertura a la integracion econdémica en diferentes lineas comerciales, lo que
genera mayores costos de transaccion

Percepcion que algunos asociados tienen de su fondo de empleados como apéndice
benéfico de la empresa patronal

Débil adaptacion tecnoldgica para ofrecer servicios personalizados y percibir momentos
de posible demanda de servicios por parte de sus asociados

Brecha de desigualdad interna entre los cargos gerenciales y los de apoyo administrativo
Insuficiente tecnificacion profesional genera menores indices de productividad frente a
otros establecimientos crediticios
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El débil desarrollo asociativo y generacion de iniciativas produce que los recursos se
transfieran directamente al consumo externo, lo que genera infimas cuantias de retencion
y agregacion de bajo valor

Estructura contable y financiera basada en procesos de empresas de capital lo que genera
desajustes técnicos y confusion de los reportes

Oportunidades

Posibilidad de los fondos de integrar asociados de ramas de actividad econdmica
similares y estructurarse administrativa, econdémica y financieramente por sectores
econdomicos

Posibilidad de realizar ajustes a la normatividad que propendan a iniciativas compartidas
de supervision, control, reporte de buenas practicas y fomento al buen gobierno
corporativo

Fortalecimiento de la visibilidad externa por medio de la promocion decidida de entes
como la Unidad Administrativa Especial de Organizaciones Solidarias

Capacidad de servir de enlace para el cumplimiento y ejecucion de iniciativas de
responsabilidad social de las empresas patronales, siempre y cuando estas no afecten la
autonomia del fondo de empleados

Fomento, a partir de su estructura econdmica, de iniciativas de consumo responsable que
propendan a fortalecer un sector alternativo de la economia

Dinamizadores de mercados territoriales en aquellos lugares donde no existen dindmicas
comerciales

Posibilidad de retener valores cooperativos para generar procesos de fortalecimiento
educativo y cultural que potencien el capital social comunitario.

Obtencion de financiacion de empresas patronales para generar dinamicas de
redistribucion de ingresos para asociados y dotacion de capacidades para sus familias
Con el apoyo de las empresas patronales se fortalecen los esquemas de formacion para
mejorar las competencias de sus trabajadores

La integracion de un movimiento nacional de indole gremial y federativa para el
fortalecimiento de actividades conjuntas que generen escalas econdmicas y acciones
sociales entre fondos de empleados y con otras organizaciones del sector solidario

Amenazas

Cambios y giros sin concertacion en la expedicion de las normas

Discrecionalidad publica a la hora de sancionar a las organizaciones sin atender a las
dimensiones organizacionales ni a sus objetivos sociales

Condicionamiento de la existencia del fondo a la permanencia de la empresa patronal
Disminucion del patrimonio por la mengua del namero de asociados

Asimilacion de los fondos de empleados con las cooperativas financieras, en cuanto al
riesgo, en especial, en el otorgamiento de créditos con no asociados

Exigencia de un capital minimo en la conformacién de los fondos de empleados,
ignorando las distintas particularidades que pueden tener segun su origen, objetivo social
y areas de servicio
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¢ Agresiva competencia desleal del sector financiero tradicional, el cual incursiona en el
portafolio de los asociados mediante la compra de cartera y la emision ficticia de
intereses bajos para obtener captacion de usuarios

¢ Carencia de una identidad social, pues en muchos casos prima un paralelismo con las
necesidades y los intereses de sus empresas matrices

¢ Carencia de una doctrina gremial propia que logre aglutinar los esfuerzos politicos y
sociales por situar a los fondos de empleados como parte del sistema solidario

+ Tendencia a la flexibilizacion laboral que afecta el nucleo de posibles nuevos asociados

¢ Creciente presion tributaria que puede conducir a la aplicacion indiscriminada de
impuestos sin atender a la l6gica operacional de los fondos de empleados

+» Incremento de iniciativas de control basadas solo en la exigibilidad financiera como
soporte de la sostenibilidad empresarial

« Fusion o desaparicion de las empresas de las cuales depende el vinculo asociativo

* Aumento de la incertidumbre por despidos en empresas publicas y privadas en un
contexto de reestructuracion de mercados y aumento de la competencia como efecto de
los tratados de libre comercio

+ Pérdida del distintivo organizacional de los fondos de empleados si se permite su
expansion a trabajadores de otras empresas

+» La posibilidad de destinar fondos econdmicos a iniciativas que no corresponden al
quehacer social de la organizacion. Como algunas derivadas del fomento a actividades de
emprendimiento.

3.10.9.3 Ranking Nacional de los Fondos de Empleados.

De acuerdo con la Asociacion Nacional de Fondos de Empleados “ANALFE” los fondos de
empleados con mejor posicionamiento en Colombia en el afio 2017, de acuerdo a diversas
variables fueron los siguientes:

Tabla 30. Ranking Nacional de los Fondos de Empleados por Asociados

1 FONDO DE EMPLEADOS ALMACENES EXITO PRESENTE 41.689
2 FONDO DE EMPLEADOS DE COLSUBSIDIO- BEG 17.046
3 FONDO DE EMPLEADOS BANCO DE COLOMBIA FEBANCOLOMBIA 13.547
4 FONDO DE EMPLEADOS DE DAVIVIENDA FONDAVIVIENDA 12.042
D FONDO DE EMPLEADOS DE COOMEVA FECOOMEVA 11.801
6 FONDO DE EMPLEADOS MEDICOS DE COLOMBIA " PROMEDICO"  PROMEDICO 11.769
74 FONDO DE EMPLEADOS EMPRESAS PUBLICAS DE MEDELLIN FEPEP 11.449
8 FONDO DE EMPLEADOS DE COLSANITAS FECOLSA 11.174
5 FONDO DE EMPLEADOS DEL GRUPO CORPORATIVO EFICACIASA  FONDEX 10.632
10 FONDO DE EMPLEADOS DE BANCOLOMBIA S.A. Y FILIALES FEC FEC 9063

Fuente: Asociacion Nacional de Fondos de Empleados “ANALFE” 2018.
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Tabla 31. Ranking Nacional de los Fondos de Empleados por Activos

Fuente: Asociacion Nacional de Fondos de Empleados “ANALFE” 2018.

Tabla 32. Ranking Nacional de los Fondos de Empleados por Patrimonio

roscion (e Juaa | rwowo |

Fuente: Asociacion Nacional de Fondos de Empleados “ANALFE” 2018.

Tabla 33. Ranking Nacional de los Fondos de Empleados por Excedentes

POSICION EXCEDENTES Y/O
PERDIDAS DEL
EIERCICIO

Fuente: Asociacion Nacional de Fondos de Empleados “ANALFE” 2018.
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Tabla 34. Ranking Nacional de los Fondos de Empleados por Cartera de Créditos

oo fowe [ [ cwmmocaom |

Fuente: Asociacion Nacional de Fondos de Empleados “ANALFE” 2018.

Tabla 35. Ranking Nacional de los Fondos de Empleados por Depositos

roscon [oveo  [sws oo |

Fuente: Asociacion Nacional de Fondos de Empleados “ANALFE” 2018.

El fondo mas grande del pais por nimero de asociados es Presente, de los empleados del Grupo
Exito, con 41.689 asociados; le sigue el de la Caja de Compensacion Colsubsidio, con 17.046 y
en el tercer lugar estd Febancolombia, que tiene 13.547 y el cuarto lugar lo ocupa FonDavivienda
con 12.042 asociados.

El liderazgo de Presente es entendible, dado que el Exito es uno de los grandes empleadores del
pais; sin embargo, en los primeros lugares no estan los fondos de otras compafiias con grandes
néminas debido a que muchas de ellas tienen mas de un fondo de empleados. Ese es el caso de
Bancolombia, que tiene tres fondos, resultado de las fusiones que ha vivido el grupo, primero
con el Banco Industrial Antioquefio y luego con Conavi.

Febancolombia no solo es el mas grande sino también el mas antiguo. Viene desde cuando se
creo la entidad en Bogota.
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Si se analizan los fondos por el tamafio de sus excedentes, el primer lugar se lo lleva Presente
cuyos excedentes ascienden a la suma de $6.886.104.555 millones, Esto se explica, en parte,
porque los asociados de un determinado fondo pueden tener ingresos mas altos que el promedio
de trabajadores de otro fondo.

En el top 10, después DE PRESENTE, FONDEARGOS Y FONTEBO, estan
FONDOCIDENTE, PROMEDICO, FEVAL Y FEMPHA.

3.10.9.4 Ranking Regional Occidente de los Fondos de Empleados.

De acuerdo con ANALFE las posiciones ocupadas por los fondos de empleados del occidente
colombiano, de acuerdo a diversas variables fueron los siguientes:

Tabla 36. Ranking Regional Occidente de los Fondos de Empleados por Asociados

oscow [lowo  Jwaa | somas |
|1 FONDODEEMPLEADOSDECOOMEVA ~  FECOOMEVA 11801
= | PROMEDICO 1176

Fuente: Asociacion Nacional de Fondos de Empleados “ANALFE” 2018.

Tabla 37. Ranking Regional Occidente de los Fondos de Empleados por Activos

Fuente: Asociacion Nacional de Fondos de Empleados “ANALFE” 2018.
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Tabla 38. Ranking Regional Occidente de los Fondos de Empleados por Patrimonio

Fuente: Asociacion Nacional de Fondos de Empleados “ANALFE” 2018.

Tabla 39. Ranking Regional Occidente de los Fondos de Empleados por Excedentes

EXCEDENTES Y/O
PERDIDAS DEL
EJERCICIO

Fuente: Asociacion Nacional de Fondos de Empleados “ANALFE” 2018.

Por su parte en el Valle del Cauca el fondo mas grande por nimero de asociados es Fecoomeva,
perteneciente al grupo empresarial Coomeva, con 11.801 asociados; seguido de Promedico, con
11.769 asociados y muy de cerca en el tercer lugar estd Fondex, que cuenta con 10.632
asociados.

Sin embargo, al analizar los fondos de empleados del Valle del Cauca por sus excedentes,
encontramos en primer lugar a Fondoccidente con § 4.800.400.260, en segundo lugar, esta
Promédico con $ 2.796.441.863, y en tercer lugar se encuentra Fondecom con $ 1.624.977.655.

3.10.10 Tendencias Mundiales y Nacionales en la Economia Solidaria.

Podemos definir una tendencia como una fuerza social internamente consistente que mueve a la
humanidad o a una parte de ella en un sentido determinado, en un momento dado y por un
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periodo previsible. En esa medida las tendencias presentes pueden influir de manera
determinante en nuestro futuro. Se dice entonces que si éstas contintian influyendo nos estamos
aproximando a un futuro tendencial. Si ocurre lo contrario, es decir, la aparicion de rupturas,
entonces nos estaremos aproximando a otras posibilidades, a otros futuros posibles. Por su
impacto presente y potencial, se ha incluido las siguientes tendencias del orden mundial, de
acuerdo con el documento “tendencias recientes y desafios del derecho solidario” de Alberto
Garcia Miiller (2009). Las cuales se muestra en la siguiente figura:

3.10.10.1 Tendencias Mundiales de la Economia Solidaria.

Figura 9. Tendencias Mundiales

Incremento de la Desarrollo del derecho
produccién doctrinal en cooperativo y solidario
Iberoamérica internacional
Conformacion de redes Pérdida de identidad de
internacionales organizaciones del sector
Virtualizacion de los Reconocimiento de la
procesos formativos TE N D E N C I AS identidad diferenciada

MUNDIALES DE s
LA ECONOMIA

Contribucion con la SOLIDARIA La armonizacion
conservacion del medio legislativa (Leyes Marco
ambiente Internacionales)

Fraccionamiento de las Leyes orientadas hacia
cooperativas una acentuacion del
multiactivas caracter empresarial de

las entidades solidarias

Reduccion de la Erosion de los beneficios
injerencia especializada fiscales reconocidos al
del Estado sobre el sector

sector

Fuente: Tendencias recientes y desafios del derecho solidario. Alberto Garcia Miiller (2009).
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Incremento de la produccion doctrinal y educacion cooperativa

La produccion intelectual referente al sector cooperativo y solidario se viene incrementando
sustancialmente en los ultimos afios, gracias a la contribucion de universidades, centros y
observatorios especializados, organismos internacionales, gremios y organismos de fomento y
control del sector, entre otros. Los temas de la produccion intelectual van ligados a los procesos
de formacion y educacion que estdn realizando de manera autonoma las diferentes
organizaciones solidarias del mundo, orientadas por el quinto principio de la ACI denominado
educacion, capacitacion e informacion.

>

>

>

>

Desarrollo del derecho cooperativo y solidario internacional

Se viene conformando un Derecho Cooperativo Internacional Publico, integrado por los
instrumentos sobre cooperativismo emanados de los organismos internacionales, como la
declaracion de la ACI sobre la Identidad Cooperativa-1995; las Directrices de la ONU-
2001 y la Recomendacion 193 de la OIT-2002.

Pérdida de identidad de organizaciones del sector

Se observa actualmente una fuerte tendencia en todo el mundo hacia la pérdida de la
identidad de gran parte de las cooperativas y demas empresas solidarias. En la mayoria de
las situaciones, por querer funcionar como empresas “exitosas y rentables”; y, en otros
casos, por convertirse en meros instrumentos de politica partidaria con los gobiernos de
turno.

Reconocimiento de la identidad diferenciada del sector en las nuevas constituciones
politicas

Existe una evidente propension a reconocer en las nuevas constituciones politicas la
identidad diferenciada del sector, otorgandole un tratamiento adecuado o especial, entre
ellas podemos citar las siguientes: Panama, Colombia, Argentina, Brasil, entre otras.

La armonizacion legislativa (Leyes Marco Internacionales)

Se estd presentando una tendencia hacia la armonizacion legislativa en materia
cooperativa (también se habla de una ley marco para las mutuales) y cuya primera
consecuencia seria el reemplazo de las leyes nacionales por las leyes armonizadas. Ello
implica el desplazamiento de los procesos de elaboracion de la normativa legal desde
niveles nacionales hacia niveles regionales, internacionales y supranacionales. La
expedicion en el afio 2009 de la Ley Marco para las Cooperativas de América Latina es
un ejemplo real de esta tendencia.
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> Leyes orientadas hacia una acentuacion del caracter empresarial de las entidades
solidarias a fin de ponerlas en igualdad de condicion para competir

Se constata que pese a las retoricas declaraciones constitucionales y legales de darle
igual, adecuado o preferente tratamiento, las entidades solidarias son objeto de numerosas
trabas y discriminaciones, muchas veces producto de la regulacion de la rama o de la
actividad socioecondmica que realizan. Por esto, las leyes recientes se orientan hacia una
acentuacion del cardcter empresarial de las entidades solidarias a fin de ponerlas en
igualdad de condiciones, en un mundo caracterizado por la alta competencia. Un ejemplo
reciente en Colombia fue la propuesta inicial que se dio para el tratamiento de las
organizaciones solidarias dentro de la actual propuesta de reforma tributaria.

> Erosion de los beneficios fiscales reconocidos al sector

Se constata una tendencia mundial hacia la erosion de los beneficios fiscales reconocidos
al sector, impulsada por los organismos financieros multilaterales. El régimen tributario
favorable de antafo, parece estar desapareciendo para dar paso a una suerte de
revisionismo.

» Reduccion de la injerencia especializada del Estado sobre el sector

Aunque la tendencia general es hacia la reduccion de la injerencia especializada del
Estado sobre el sector, limitdndola estrictamente al control de legalidad como cualquier
empresa, en algunos paises el fenomeno es todo lo contrario, llegando hasta la asfixia
burocratica.

» Fraccionamiento de las cooperativas multiactivas

Existe una tendencia a fraccionar las cooperativas multiactivas (por cierto, las mas
importantes de América Latina) obligandolas a separar su actividad financiera del resto
de sus actividades sociales (salud, recreacion, educacion, deporte).

> Contribucion con la conservacion del medio ambiente

Aunque las cooperativas y algunas otras organizaciones del sector solidario vienen
promoviendo desde hace tiempo enfoques integradores y sostenibles con respecto al
desarrollo econémico y social a nivel local, hay una tendencia a ampliar sus actividades
de desarrollo de manera creativa, en esferas como la sostenibilidad ambiental y la
neutralizacion de las emisiones de carbono. En Colombia Confecoop viene promoviendo
el pacto verde cooperativo y la oficina verde.

» La virtualizacion de los procesos formativos

Teniendo en cuenta que la educacion solidaria es un principio universal planteado por la
ACI, cada vez es mas sentida la necesidad de incorporar masivamente las NTIC's en la
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educacion, dado que es la forma mas expedita, econdmica y masiva de reducir la brecha
digital entre paises y dentro de los paises.

» Conformacion de redes internacionales
La conformacion de redes internacionales del sector cooperativo y solidario en los

ultimos afos se ha incrementado. En el horizonte se vislumbra la tendencia para el sector
solidario de continuar ampliando sus relaciones de manera planetaria.

3.10.10.2 Tendencias Nacionales de la Economia Solidaria.

Para este estudio se han incluido las siguientes tendencias nacionales de la economia
solidaria:

Figura 10. Tendencias Nacionales

Incremento de la Desarrollo de Sistemas

produccién intelectual y la de gestion de calidad

Investigacion
Revisionismo de la Desarrollo de Sistemas
politica fiscal Integrales de gestion

TENDENCIAS
NACIONALES DE LA

Conformaciéon de redes i Utilizacion de software
nacionales e ECONOMIA SOLIDARIA libre y cierre de brechas
internacionales tecnoldgicas
Desarrollo de Desarrollo de sistemas de
Competencias y informacion
habilidades gerenciales
de la dirigencia

Implementacién del Desarrollo de programas
balance social de RSE
Cooperativo

Fuente: Ortiz, C.A.y Silva A.M. Plan Prospectivo Fondecom 2010-2015. Cali, 2010.
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» Incremento de la produccion intelectual e investigacion

Existe una tendencia a nivel nacional de incentivar los procesos investigativos que den
aporte y generen conocimiento para el desarrollo del sector solidario. Como ejemplo de
estos avances se encuentran los siguientes temas:

e Presupuesto del gobierno para disefiar minimo una investigacion por aio.

e Reporte a las metas de SIGOB sobre investigaciones realizadas

e Conformacion de la red de universidades e investigadores del sector solidario
UNICOSOL.

e Mayor apertura de las organizaciones solidarias para disponerse como objetos de
estudio en investigaciones de estudios de posgrados.

e Base de datos de investigaciones

e Estudio sobre el estado del arte del sector de la economia solidaria en Colombia
promovido por la Universidad Cooperativa de Colombia, el cual da cuenta de
2.030 textos referidos al sector.

e Software de busqueda de investigadores y publicaciones.

e Creacion del capitulo Colombia del Centro Internacional de Investigacion,
Documentacion y Divulgacion de la Economia Social y Cooperativa — CIRIEC.

» Desarrollo de los sistemas de gestion de calidad

La implementacion de los sistemas de gestion de la calidad en las organizaciones
solidarias se convierte en una tendencia emergente temprana, ya que falta fortalecer aun
su marco normativo. Dentro de los documentos elaborados al respecto se encuentran los
siguientes:

Los documentos normativos son:

e Sistema de gestion de la democracia participativa en las organizaciones solidarias.
NTC-5499

e Modelo de sistema de gestion para cooperativas. GTC192

e Modelo de gestion para organizaciones de accion voluntaria. GTC193

e QGuia para la consolidacion de la memoria institucional en organizaciones del
sector solidario. GTC194

e Guia para un sistema de informacién, comunicaciéon y divulgacion en las
organizaciones del sector solidario. GTC195

e Rendicion de cuentas en las organizaciones del sector solidario. GTC196

e Directrices para la capacitacion, formacidon, promocidn, asistencia técnica e
investigacion de la base social. GTC197

e Sistema de gestion de la calidad para entidades acreditadas por Dansocial para
impartir educacion solidaria. GTC198
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e QGuia para la interpretacion de sistemas de gestion de la calidad en organizaciones
del sector solidario.DE296/06

e Quia para la definicion de indicadores de gestion en organizaciones del sector
solidario.DE297

Utilizacion de Software Libre

En Colombia se vienen compartiendo experiencias y conocimiento entorno al software
libre para el sector solidario. Construir un punto de encuentro entre entidades publicas y
privadas, dedicadas a la optimizacion de los recursos informaticos, procesos de
alfabetizacion tecnoldgica y economia solidaria para superar brechas digitales,
econdmicas y sociales, aunque es una tendencia débil debe visualizarse para beneficio de
los sectores mas vulnerables.

Desarrollo de sistemas de informacion

Teniendo en cuenta los avances tecnologicos, cada vez tiene mas vigencia la puesta en
marcha de los sistemas de informacion como otra herramienta gerencial al servicio del
sector solidario. Para el sector solidario existe solo un instrumento informatico como es el
software de captura de informacion financiera denominada SICOOP liderado por la
Superintendencia de la economia solidaria. Dansocial, ahora Unidad Administrativa
Especial de Organizaciones Solidarias pretende desarrollar un sistema de informacion
que contenga otras categorias de andlisis e informacion diferentes a las financieras, estas
son: datos de la organizacion, demografia, calidad de vida, gestion administrativa y
balance social.

Desarrollo de Programas de Responsabilidad Social Empresarial - RSE

Con los planteamientos del Global COMPAC, los indicadores GRI, la ISO 26000 se
marca una tendencia a desarrollar programas de responsabilidad social relacionados con
la conservacion y preservacion del medio ambiente. En el caso del sector solidario
CONFECOOP, desde el encuentro cooperativo del afio 2008 llevado a cabo en
Cartagena, viene promoviendo la importancia de tener en cuenta el medio ambiente en
todos los programas sociales y empresariales que adelanten las organizaciones del sector,
y mas aun, teniendo como referente el postulado del séptimo principio de la ACI.

Implementacion del balance social Cooperativo

Como una herramienta de la gestion social, y en particular como instrumento
fundamental del control social por parte del organismo de control de las organizaciones
solidarias, cada vez se toma mas conciencia de la importancia del balance social
cooperativo, aunque en términos de aplicabilidad esta tendencia atin es débil. Teniendo
en cuenta los aportes dados por la ACI, en este tema, la tendencia es promover el disefio
y la implantaciéon del balance social cooperativo tomando como fundamento y eje
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articulador los siete principios cooperativos, como herramienta gerencial importante para
la toma de decisiones desde el punto de vista social y econdmico. La supersolidaria y
organismos de integracion como CONFECOOP y ANALFE avanzaron en la propuesta
de incluir el balance social como objeto de reporte por parte de las entidades de la
economia solidaria vigiladas.

Desarrollo de Competencias y habilidades gerenciales de la dirigencia

Las personas que lideran la gestion social y empresarial de las organizaciones solidarias
deben tener una vision gerencial integral que le permitan articular y poner en marcha los
procesos utilizando enfoques de la dindmica grupal, con miras a conseguir resultados
como equipo de trabajo. El proceso de direccionamiento esta en cabeza de la Asamblea
General, Consejo de Administracion o Junta Directiva, Junta de Vigilancia o Comité de
Control Social, y la Gerencia o Direccion, los cuales requieren desarrollar competencias y
habilidades para lograr una gestion socio-econdmica eficiente y efectiva.

Conformacion de redes nacionales e internacionales

Hay una tendencia hacia la necesidad de hacer parte de redes que fortalezcan relaciones y
generen factor C para beneficio del mismo sector. Las redes también han sido
consideradas como un indicador de desarrollo de los paises, pues en la medida en que se
articulen personas, organizaciones a grupos, generara la legitimacion de los procesos y se
fortalecera la cultura solidaria como aquella categoria que identifica y caracteriza a un
determinado grupo de personas. Es el caso de la conformacion de la red universitaria
UNICOSOL, quien vincula a investigadores de las universidades a nivel nacional
inquietos en los temas de la economia solidaria.

Revisionismo de la Politica fiscal

A pesar de las bondades que el sector solidario ha ofrecido para el mejoramiento de la
calidad de vida de los actores sociales vinculados a una organizacion solidaria, esta
gestion no se hace muy visible a instancias gubernamentales. Una de las razones ha sido
la falta de un sistema de informacion que articule y muestre de forma estadistica los
aportes que el sector ha generado con referencia al desarrollo social, muestra de esto es la
tendencia que se discute en las esferas tanto del gobierno como de los gremios del sector,
con el fin de que sean tratados tributariamente de forma especial, pero cada vez recobra
mas fuerza las exenciones tributarias (politica fiscal para el sector solidario, 2009).

Considerando todos los elementos previos de este contenido del sector solidario, a
continuacion, se presentan las variables més importantes que se han identificado:
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Tabla 40. Identificacion de Variables Sector de la Economia Solidaria

Variable A/O | AM | am | om | OM
Concepto Atomizado de Economia Solidaria
Representacion Gremial
Apoyo Estatal
Crecimiento del Sector
Desarrollo Social
Integracion del Sector
Institucionalizacion del Sector
Modelo Empresarial cooperativo
Contenido Etico
Dinamica sectorial de la economia solidaria
Identidad del Sector
Reconocimiento Constitucional
Educacion Solidaria
Apertura Internacional
Armonizacion Internacional de la Legislacion
Redes Internacionales
Sistema de Gestion de la Calidad
Sistema de Informacion Sectorial
Revisionismo Fiscal
Procesos Electorales Virtuales
Apoyo Internacional
Potencial de Diversificacion
Emergencia de gobiernos de contenido social
Desconocimiento del Sector
Normatividad Dispersa y Excluyente
Bajo Nivel de Financiamiento X

Competencia del sector Financiero X
AM=Amenaza Mayor, am=Amenaza Menor, OM=0Oportunidad Mayor y om=Oportunidad Menor

lte

eltalls

lre

| A

eltddialls

s

eltalls

X

tdidididi=li=l=l=lidldi=ll=}e}le]le]le]lidle]le]lelF g dlele]e]lgF

3.11 MATRIZ INTEGRADA DEL ANALISIS EXTERNO

De acuerdo con el analisis realizado se han seleccionado las siguientes variables que presentan
oportunidades o amenazas de grado mayor; en cada uno de los entornos analizados incluido el
entorno sectorial.
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VARIABLE RELACION CON EL | JUSTIFICACION Y | IMPACTO SOBRE
CLAVE SECTOR TENDENCIA FONAGECOLDEX
Cultura y | Los valores y la cultura | De acuerdo con los datos | FONAGECOLDEX., es
Valores solidaria que son el | registrados en el estudio de | consciente de esta
fundamento y soporte | medicion del capital social | emergencia de los valores
del Sector de la|en Colombia, se registra una | posmodernos que pueden
Economia Solidaria son | pérdida de solidaridad, un | llevar a que se atomice su
construcciones del | valor central y esencial para | base social, en lugar de
proyecto de la | la economia solidaria, a la | solidarizarse, razén por la
modernidad (igualdad, | cual se le pueden sumar los | cual la educacion solidaria
libertad y fraternidad), | valores de participacion, | es uno de sus pilares.
que  para  algunos | entre otros, que no son | Impacto Negativo.
autores esta en crisis, | favorables. El hecho de
razon por la cual | nuestra cultura hibrida, con
emerge un  nuevo | una coexistencia de diversos
proyecto  posmoderno | sistemas de pensamiento,
caracterizado por las | que crean “multiples
relaciones liquidas y | verdades” ha afectado la
efimeras, que no logran | creacion de una cultura
solidificarse, totalmente | solidaria en la ciudad.
contrarias a las
relaciones que requiere
el movimiento
cooperativo y solidario.
Emergencia de | El problema ambiental | Cada dia se estdn generando | Esta toma de conciencia se

una Conciencia
Ambiental en las
nuevas
generaciones |y
en otros actores
de la sociedad.

que se ha ido
esclareciendo y del cual
nos hemos venido
sensibilizando desde la
década de los afios 70,
hoy ha generado una
mayor conciencia de los
las
autoridades locales, la

industria y la sociedad

gobiernos,

civil. Esta toma de

conciencia lenta pero

programas ambientales, se
estan incluyendo normas y
generando directrices para
proteger y conservar nuestro
planeta. Algunos gobiernos
como el Caso Boliviano,
sugiri6 que, asi como el
Siglo XX fue el siglo de los
derechos humanos, el Siglo
XXI sea el siglo de los
derechos de la Tierra. Ante
esta propuesta, la ACI con

convierte en una
oportunidad para
FONAGECOLDEX que
deberia implementar
programas direccionados a
promover esta toma de
conciencia 'y a lograr
comportamientos

ambientalmente

responsables en sus

asociados y comunidades de
interés. Impacto Positivo.
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valiosa para generar
cooperacion influye en
el sector de la economia

solidaria porque invita a

pensarnos y
movilizarnos como
habitantes  planetarios

con un destino comun.
La ACI ha emprendido

el programa Pacto
Verde Cooperativo,
como respuesta del

sector a la problematica
que afecta el medio
ambiente.

el programa ‘“Pacto Verde

Cooperativo” asumid su
“Compromiso con la
Tierra”.

Desaceleracion La desaceleracion Segun el DANE a | la desaceleracion econdmica
Econémica econdbmica es  un | pesar de la desaceleracion e | ha reducido en gran medida
Nacional fenomeno que  ha | incertidumbre economica, | la demanda de servicios
afectado al pais en los | en 2018 Colombia contintio | empresariales, lo cual pone
ultimos anos, la | generando nuevos puestos | en peligro muchos puestos
economia nacional en | de trabajo y en 2017 |de trabajo en la
general se ve afecta, | mantuvo una tasa de | organizacion contratante, lo
pues su capacidad | desempleo promedio de un | que a su vez afecta la base
productiva y de | digito. social de
consumo , asi como la FONAGECOLDEX.
capacidad de pago de Impacto Negativo.
las personas se ve
reducida, los fondos de
empleados por supuesto
no son ajenos a esta
consecuencia.
Crédito de | muchas personas, en un | En medio de una economia | Muchos fondos de
Consumo entorno econdmico mas | mas lenta, el crédito de | empleados cuentan con el

apretado, estarian
utilizandolos  créditos
de consumo, en

particular las tarjetas de
crédito, como fuente de
Lo

liquidez. cual

consumo sigue aumentando,
con mas saldos promedio y
uso de los préstamos como
fuente de liquidez. Sin
embargo, Justamente, en las
tarjetas  de

crédito —el

crédito de consumo como su
principal fuente de apoyo a

sus asociados 'y de
sostenimiento empresarial;
El reto de

FONAGECODLEX esta en
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convierte al  sector
financiero en una
competencia directa

para el sector solidario.

producto mas masivo—, las
originaciones cayeron 11,5
% en el tercer trimestre.

ofrecer tasas competitivas y
que del
mercado; lo cual no ha sido

menores las

facil ya que no se cuenta
con ninguna otra fuente de

ingresos para la
organizacion. Impacto
Negativo.

Tasas de Interés
del
Financiero

Mercado

Las tasas de interés del
mercado financiero se
establecen como
para el
comportamiento de las
tasas de captacion y
colocacion que ofrecen
las organizaciones de la

economia

un
referente

solidaria a
y las
siempre  se
suponen inferiores.

sus asociados,

cuales

Como se pudo observar en
el periodo de analisis, hubo
una tendencia a la baja, la
cual pudo desincentivar el
ahorro por el
comportamiento de las tasas
de captacién, y a su vez
incrementar

un  mayor

crédito de consumo.

Durante el afio 2017 las
de
mantuvieron en unos niveles
de tendencia a la baja, que
marcaron

tasas interés se

igualmente un
marco de referencia con
cierta inestabilidad para las
tasas de interés que
FONAGECOLDEX ofrecio
a su comunidad asociada.

Impacto Negativo.

Variacion tasa

de cambio

Dada la importancia de
esta variable en el
desempeio de la
economia colombiana y
de 1la
como de empresas cuya
razon social esta ligada
a la variacion de la
T.R.M. se

necesario analizarla y

inflacién, asi

hace

conocer su tendencia ,
pues esta puede influir
en el nivel de creacion
de nuevos empleos y en
la estabilidad de 1la
canasta familiar.

Durante el 2017, la tasa de
cambio se mantuvo
relativamente estable
alrededor de los $2,950,
nivel que viene presentando
la TRM desde mediados del

2016

FONAGECOLDEX,
fondo de empleados de una
agencia de aduanas, estd
intimamente relacionada

como

con el comportamiento de la
T.R.M., pues dependiendo
de su variacion las empresas
que demandan los servicios
de la empresa contratante
influyendo en la creacion o
eliminacion de puestos de
trabajo y por ende crea
inestabilidad en el numero
de
Impacto Negativo

asociados al fondo.
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Mercado laboral

Esta wvariable socio-
econdémica de alto nivel
problematico para

nuestro pais afecta al
sector de la economia
solidaria, y en particular

a los Fondos de
Empleados, porque
puede vulnerarse la

condicion de asociado
al perder su caracter de
empleados,  situacion
que en la gran mayoria
de casos conlleva a la
desercion del Fondo.
Otra mirada frente a
esta fenomeno diria que
un mercado laboral
caracterizado
desempleo en la
sociedad exige de los

ciudadanos

por el

mayores
niveles de solidaridad
social, y por ende,
mayor sentido a los
movimientos
cooperativos y
solidarios.

El Balance anual del DANE

2017  indica que el
panorama laboral en
Colombia  durante los
ultimos 4 afios se ha
mantenido favorable,
conservando tasas de

desempleo de un digito.

FONAGECOLDEX. Dentro

de las posibilidades que
ofrece como vinculos de
asociaciéon al Fondo, no

contempla la posibilidad de
la “extension” para aquellas
personas que pierden su
empleo. Este fenomeno ha
afectado a la Organizacion,
y se ha convertido en un
factor de disminucion de la
base asociativa, afectando
también a la familia de
estos. Impacto Negativo.

Economia
Informal

La economia informal

en Colombia ha
mostrado  limites e
insuficiencias que
puede potenciarse y
encontrar en la
economia solidaria
elementos mas
apropiados para una

mejor insercion en los
mercados. La economia
solidaria ha demostrado

La economia informal en
Colombia se ha venido
incrementando en las dos
ultimas décadas. Para el
periodo  1989-1993, su
participacion en el PIB fue
del 35,1% pasando en el
trimestre agosto-octubre de
2017 en 47,7% registrando
leve desmejora con
respecto al afno

una

Hasta la fecha
FONAGECOLDEX ha
contribuido otorgando

crédito a sus asociados para

el inicio de pequefios
negocios  familiares  de
manera organizada.

Impacto Positivo.
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en muchos casos ser
una alternativa capaz de
conducir

organizadamente a
muchos  trabajadores
informales. Siendo la
economia de
solidaridad una forma

justa 'y humana de

organizacion
economica, su
desarrollo puede
contribuir eficazmente
en la superacion de este
fendémeno de
informalidad
empresarial.

inmediatamente anterior.

Salario minimo

El salario minimo es

una referencia
importante en
Colombia. Existen

150
naciones que tienen esta

alrededor de

figura para los
trabajadores que
ingresan al mercado
laboral.  El  salario

minimo cobra especial
importancia en el sector
solidario, ya  que
muchos asociados
ganan
salario minimo y el
aportes  al
fondo de estos depende

de su nivel salarial.

tan so6lo un

nivel de

Para el afio 2018 hubo un
aumento de 5,9% respecto
al 2017, quedando en $
781,242,
aumento del 7% en el afio
2016,
mas alto de los ultimos 7

frente a un

siendo el aumento

anos.

La  base social  de
FONAGECOLDEX cuenta
con el 23,7% de asociados
que devengan menos de 2
salarios minimos, aunque
estos hacen esfuerzos para
hacer aportes significativos
a sus ahorros, su salario bajo
imposibilita hacer grandes
aportes, teniendo en cuenta
ademds que existen limites
reglamentados para aportar.

Impacto Negativo.
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Crecimiento
demografico

El crecimiento
demografico contempla
variables de  gran
impacto en el mercado
laboral; incide por tanto
en la poblaciéon apta
para el trabajo asi como
en el tamafio vy
caracteristicas de las
familias, el
solidario se construye y
sosteniente ~ por el
aporte y participacion
de sus asociados y para
esto es necesario que

sector

haya una poblacion apta
para el trabajo

En los indicadores
demograficos, han originado
una modificacion de la
estructura por edades en
Colombia, en donde se
evidencia una disminucion
significativa de la poblacion
menor a 29 afios, lo que
brinda
envejecimiento poblacional
incipiente pero acelerado.

En el afio 2020 la poblacion

indicios del

del pais habra alcanzado un
total de 50.912.429 segun
proyeccion del DANE -
Conciliacion Censal 1985-
2005 y Proyecciones de
Poblacion 2005-2020

En FONAGECOLDEX mas
del 42% de su base social
tiene mas de 36 afos, lo
representa la
posibilidad mas cercana de

cual

disminucion de esta frente a
la posibilidad de aumento y
estabilidad de la poblacion
joven que representa tan
solo un 16%. Impacto

Negativo.

Pobreza
indigencia

Esta gran problemadtica
del Pais pone al Sector

de la Economia
Solidaria como un
sector clave, no

solamente como medio
para reducirla, sino mas
bien como un gran
sector que es
catalizador para que
esta problematica no se
incremente mas. Son
muchas las situaciones
de alta dificultad que
miles de hogares al
borde de ingresar en
niveles de pobreza, son
remediadas por la
accion colectiva de las
organizaciones

solidarias.

La medicion de la pobreza y
la indigencia en Colombia
ha sido un tema de mucho
debate, para algunos se ha

reducido de manera
significativa, pero para
otros, es un fendmeno

todavia lejos de atenuarlo.

Segiin los datos tomados
para este analisis,
Barranquilla, Cali y
Cartagena; ciudades donde
tiene presencia
FONAGECOLDEX tiene
una incidencia de 20%,
15,5% y 27%
respectivamente.

La pobreza y la indigencia
es un fenémeno que
preocupa a la Organizacion
FONAGECOLDEX

situacion que la llevo a

generar  estrategias  de
promociéon  del  ahorro
permanente de sus
asociados. Impacto
Positivo.
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Desplazamiento
Forzado

El desplazamiento
también es un factor
que se ha venido
agravando en nuestro
pais como consecuencia

del conflicto armado

interno. Como
problematica que
requiere  espiritu  de

solidaridad para su
atenuacion y solucion,
ha sido de interés para
el sector de la
Solidaria,
como el caso particular
de Ia

Nacional

Economia

Confederacion

Agro
Solidaria de Colombia,
quien dentro de su
pacto solidario por la
tierra, el trabajo, el
bienestar y el medio
ambiente incluyo
realizar programas para
que las familias
desplazadas retornen a

su lugar de origen.

El problema del
desplazamiento forzado en
Colombia es un fendémeno
social de alto impacto que
ha venido afectando,
obviamente a las personas
que lo sufren, y en
consecuencia alterando
ciertas comunidades en
donde se alojan o son
receptoras. La ciudad de
Cali presenta

incrementales de este factor

indicadores

social. Este es un fenomeno
que impacta el capital social
de cualquier region que se
haya logrado conformar.

Este seria también una
problematica social que
FONAGECOLDEX pueda
contribuir generando trabajo
conjunto son sus asociados
para el aporte voluntario de
una parte de sus excedentes
y gestion a través de una
fundacion en el futuro.

Impacto Positivo.
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Responsabilidad
Social
Empresarial

En este nuevo siglo se

han venido creando

grandes iniciativas de

responsabilidad  social
empresarial. Iniciativas
que  tienen  como

proposito ir mas alla de
la anterior caridad o de
la  inversion  social
esporadica para
convertirse bien en una
estrategia empresarial o
alianzas
de
En este

bien en
interinstitucionales
largo plazo.
sentido la Economia
Solidaria ademas de ser
un modelo solidario
también se ha venido
convirtiendo en un
de

social

modelo
responsabilidad
empresarial,
que le abre muchas
posibilidades

situacion

para su
propio desarrollo.

Como se expresa en el
diagnostico estratégico de
Cali Vision 2036, nuestra
region viene trabajando en
la RSE con una tendencia
positiva,

ello es 1la
del

de

incremental y
muestra de

modelo
RSE  por
coordinado por
COMFANDI, la promocién
de las zonas socialmente
responsables por parte de
Naciones Unidas (Global

Compact), las iniciativas de

creacion
regional

difusion y promocion de la
ANDI; entre otras.

FONAGECOLDEX., tiene
una gran oportunidad en
este tema de la RSE que
hasta el momento no ha sido
aprovechado, por el
desconocimiento ¢ interés
dentro de la organizacion.”.

Impacto positivo.

Acuerdos de paz
y posconflicto

El posconflicto es la
posibilidad de ver cémo
el modelo economico
solidario también puede

impulsar la
reconciliacion. Pues,
sus asociados estan

llamados a hacer parte
activa de la coyuntura
“haciendo sinergias con
las de
reinsertados, o también,
comunicando las

empresas los

El  modelo
cooperativo promueve la
asociacion y la formacion de
comunidades, por lo que
podria
desarrollo en tiempos de
paz.

econdmico

estimular el

en este sentido
FONAGECOLDEX es
consciente del gran reto que
representa el proceso de
posconflicto que vive el pais
y se dispone a recibir y
apoyar a personas que hayan
sido parte de la guerra desde
cualquiera de sus partes en
la medida que la empresa
contratante acoja.
Impacto Positivo

los
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experiencias”.

Capital Social El capital social como | De  acuerdo con la | El capital social presente en
se viene midiendo en | comparacion de los estudios | la ciudad como resultado de
Colombia, incluye una | de medicion del capital | un tejido de relaciones
dimension denominada | social en Colombia que hace | sociales que han construido
“Solidaridad y | John Sudarsky para los afios | sus habitantes se evidencia
Mutualidad” que lo | 1997 y 2005, se puede decir | en la base social de
puede producir. En este | que a nivel nacional se ha | FONAGECOLDEX, que
sentido es una variable | venido mejorando, pero | durante el ultimo periodo
fundamental para el |llama la atencion este | analizado (2013-2016)
Sector de la Economia | analisis al presentarse a Cali | mostro una baja
Solidaria, en doble | como la ciudad con menor | participacion de su base
sentido, favorecerse de | capital social de las cinco | social en la direccion,
su contenido cuando | evaluadas (Bogota, | administracion y control de
existe o contribuir a | Medellin, Barranquilla y | su organizacién. Esta base
generarlo cuando es | Barrancabermeja), a pesar | social que se ha denominado
€scaso. de haberlo mejorado. La | “fuerza de trabajo activa”
dimension de “Solidaridad y | representa el 27.71% del
Mutualidad” para la ciudad | total de asociados. Ademas,
de Cali cay6 de 6,6 en 1997 | se debe tener en cuenta que
a 6.4 en el 2005. muchos de los asociados
que conforman los grupos
de trabajo, solo existen en el
papel, pero en la practica no
ejercen funcion alguna.
Impacto negativo.
Mitificacion de | E1 desarrollo de la| De acuerdo con Alberto | FONAGECOLDEX ha
la Ciencia y la | ciencia y la tecnologia | Garcia Miiller y Jesus E. | venido incorporandose
Tecnologia en Colombia y en sus | Duque de la Revista de | timidamente en el uso de la

regiones puede verse
limitada por diferentes

factores de  indole
institucional,
organizacional y

financiera; tales como
falta de confianza en la
tecnologia, escasez de
investigadores,  poca
formacion, inversion y

Educacion para el

de
Argentina; La mayoria de
las cooperativas no hacen
uso de las Tecnologias de la
Informacion y la
Comunicacion (TIC), bien
sea por desconocimiento de
las mismas,

cooperativismo

o bien por
desconfianza frente a las

tecnologia para facilitar sus
procesos, tal es el ejemplo
de la reciente adquisicion
desde hace dos afos de un
y de
administracion de personal
asociado, pero aun falta
mucho camino por recorrer.
Impacto Negativo

software contable




136

capacitacion en | innovaciones. (Revista de
tecnologia e | Educacion para el
innovacién, donde todo | cooperativismo de
esto no es ajeno al | Argentina 2016)
sector solidario.
Confianza en | La confianza regional | En el estudio de John |La confianza es un factor
Capacidades es un elemento pilar del | Sudarzky anteriormente | que se debe mejorar en la
Regionales modelo solidario, es | referenciado, se presenta a | ciudad de Cali, tanto a nivel
generador de | la confianza en Cali como la | interpersonal 'y regional
crecimiento y solvencia | mds baja de las cinco | como institucional. Este
de las organizaciones | ciudades evaluadas. Con | factor puede permear las
solidarias. La confianza | respecto a la confianza | fronteras organizacionales
regional es muy | institucional se puede decir | de FONAGECOLDEX.
requerida para que la | que Colombia decrecié de | Impacto negativo.
organizaciéon solidaria | una medicion de 121,67 de
tome mayor | 1997 a 87,51 en el 2005.
posicionamiento como | Para la ciudad de Cali la
un modelo empresarial | caida en este factor fue del
alternativo. 79%.
Objetivos de | Aunque las | Las cooperativas deberian | Para FONAGECOLDEX
Desarrollo cooperativas son | ser proactivas interviniendo | tiene un Impacto Positivo
Sostenible (ODS) | fundamentales para | en los debates sobre la | el hecho de que el sector

alcanzar el desarrollo
sostenible en todo el

mundo, debido a su
focalizacion en  sus
socios 'y en las

necesidades locales, no
siempre han tenido una
actitud proactiva en los
debates
internacionales.

nacionales e

agenda para el desarrollo
después de 2015 a todos los
niveles (local, nacional,
regional e internacional)
para asegurar la posibilidad
de compartir
experiencias sobre el logro

del desarrollo sostenible.

sus

solidario sea visto como un

gran  aliado para el
cumplimiento de los ODS, y
debe aprovechar
coyuntura para presentar
locales,

nacionales e

esta

proyectos
regionales,
incluso internacionales que
aporten a la construccion de
un mejor futuro.
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Gobernabilidad | Colombia presenta | Hoy en dia el sector | Las debilidades de
Democratica sintomas y rasgos de | solidario es invitado a | gobernabilidad y politica del
una aguda problematica | participar en los debates del | pais hacen que aun en
de gobernabilidad | Senado, y tenido en cuenta | Colombia no exista una
democratica, palpable | en organizaciones | politica publica consolidada
en una baja | internacionales como la | para el sector solidario.
representatividad, débil | ONU, como un importante | Impacto Negativo.
legitimidad y  no | sector que puede coadyuvar
continuidad de los|a la construccion de una
proyectos politicos que | mejor sociedad
dificulta e imposibilita | fundamentada en los valores
la creacion de un marco | solidarios del sector.
estable y claro de
politicas en torno al
sector solidario.
Implementacion | La economia solidaria a | El proceso de | Es procedente recomendar
de las NIIF partir de los postulados | implementacion de las NIIF | que las entidades del sector

de libre adhesion, retiro
capital
variable e ilimitado, se

voluntario 'y

convierte en un
verdadero reto
financiero, econdémico y
normativo cuando se
trata de efectuar la
convergencia hacia las
Normas Internacionales
de Informacion

Financiera (NIIF).

se considera dentro del texto
del
estratégico

direccionamiento

del
Técnico de la Contaduria
Publica y es motivo de
investigacion y analisis por

Consejo

parte del sector, en especial
el cooperativo especializado
de ahorro y crédito.

cooperativo en su proceso
de convergencia a NIIF,
realicen una actualizacion
de sus estatutos con el fin de
adecuar y aumentar el
capital minimo irreductible,
de tal manera que permitan
o posibiliten que su
estructura de financiacion y,
por tanto, sus posibilidades
de operacion y margenes de
liquidez no  se
afectadas

vean
severamente al
disminuirse  de
considerable el patrimonio,
via

manera
traslado de aportes
sociales a pasivos exigibles
y el posterior retiro de estos.
Impacto Negativo.
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Identidad
Sector

del

La identidad del sector

de la economia
solidaria se ha venido
construyendo

principalmente con el
respaldo constitucional
y legal que a través de
la carta magna y las
leyes 79 de 1988 y 454
de 1998 se le ha dado.
Es decir, se ha recorrido
un trayecto desde las
culturas comunitarias,
los movimientos
caritativos y
filantropicos hasta
configurar un sistema
de Economia Solidaria.
Sin dudas este marco
constitucional y legal
fue el complemento de
un marco doctrinal y
filos6fico que se viene
desarrollando desde
1844 con la
conformacion de la
primera cooperativa en
Rochedale, «con el
liderazgo de la Alianza
Cooperativa
Internacional “ACI”.

Se observa actualmente una
fuerte tendencia en todo el
mundo hacia la pérdida de
la identidad de gran parte de
las cooperativas y demads
empresas solidarias. En la
mayoria de las situaciones,
por querer funcionar como
empresas
rentables”; y, en otros casos,
por convertirse en meros
instrumentos  de

“exitosas y

politica
partidaria con los gobiernos
de turno. La tendencia hacia
la bancarizacion de
cooperativas es en algunas
situaciones la expresion de
esta pérdida de identidad.

Esta tendencia ain no ha
sido hasta el
momento por
FONAGECOLDEX, no se
evidencia afianzamiento de
y valores

institucionales, ni una clara

superada

sus principios
orientacion por una Junta
Directiva y una Direccion
General con alta dosis de
espiritu solidario. Impacto
Negativo
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Reconocimiento | La contribucion de | En los ultimos gobiernos se | FONAGECOLDEX se ve
Constitucional ingresos que hace el | ha tratado de hacer visible al | impactado negativamente
sector de la economia | sector aprovechando la | en la medida en que no se
Solidaria al PIB | plataforma de los planes de | logre un alto
nacional se ha venido | desarrollo denominados | reconocimiento del sector,
moviendo entre el 5y el | hacia un estado comunitario. | no solamente por parte del
6%, esta situacion alin gobierno, sino ademas por
no lo hace visible como el sector privado y la
un sector altamente comunidad en general.
influyente. El  gran
aporte que esta
realizando el sector al
pais tiene mayormente
un contenido social,
situacion que aun, por
la escasez de modelos
de  evaluacion de
impacto  social, de
balances sociales e
indicadores sociales, no
ha logrado posicionar
en el ambiente
Colombiano.
Marco legal dela | E1  sector  solidario | El cooperativismo y la|Para los fondos de
economia cuenta con un marco | Economia  Solidaria en | empleados es de vital
solidaria legal muy amplio y | Colombia se encuentran | importancia el
caracterizado por sus | sujetos a dos | conocimiento, aplicacion y

cambios constantes,
fruto de su proceso de
consolidacion y
reconocimiento

institucional.

fuentes legales principales:
la Ley 79 de 1988 y la Ley
454 de 1998. De su lado,
varios
Decretos  desarrollan  los
contenidos de la Ley 79 y
varias  leyes  ordinarias
contienen

normas relacionadas con la

economia solidaria.

mantener a la vanguardia de
los cambios normativos del
sector, aprovechando sus
ventajas y reconocimiento
legal Impacto

positivo.

en auge.
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Dinamica La dindmica hace | El sector solidario es un | El sector solidario mantiene
sectorial de la | referencia al | modelo econdmico que cada | una tendencia creciente y
economia comportamiento y | vez logra un mayor espacio | muestra grandes aportes a la
solidaria avance del sector; | en un mercado altamente | economia y mejora de la
indicando su nivel de | competitivo. calidad de vida de las
desarrollo y aporte a la o personas pertenecientes a
., Vemos un dinamico .
construccion de nuevas _ este. En la medida en que el
. comportamiento de todas .
y mejores formas de ] sector se consolida y cuenta
ST . sus cuentas y una creciente . .
participacion social y R con mas y mejores
T participacion en todos los , e
econdmica; asi como el do 1 blacid herramientas  econdmicas,
o segmentos de la poblacion STy
disefio de estructuras | °°8 i P > | de aporte y participacion
. . especialmente  entre  los - :
que identifican al sector . " social, los asociados a
L sectores menos favorecidos ,
solidario como un q do 68 90’ FONAGECOLDEX podran
- reportando mas de 68.7 e
modelo econoémico | "P j " | aumentar sus posibilidades
. . empleos al cierre del afio - .
eficiente a nivel economicas y de calidad de
. 2016 , .
nacional e vida propias y de sus
internacional. familias, siempre y cuando
se generen mecanismos de
aprovechamiento estratégico
de sus ventajas. Impacto
positivo.
Emergencia de | En su gran mayoria | La tendencia a gobiernos de | Con el actual gobierno de
gobiernos de | estos gobiernos han | corte social demodcrata en | Colombia se ha tomado un
contenido social | partido de iniciativas | América Latina se viene | giro en las relaciones con
partidistas de clases | dando desde hace dos |los paises vecinos de
obreras o sectores con | décadas aproximadamente. | América Latina, lo cual
altas necesidades favorece este ambiente de
sociales, muy mirada propositiva y de
relacionadas con las generacion  de  politicas
problemadticas que se publicas que contribuyan al
comparten en el sector desarrollo de entidades
de la economia como FONAGECOLDEX.
solidaria. Impacto Positivo.

Fuente: Elaboracion propia
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4 ESTADO DEL ARTE Y CONTEXTO DEL FONDO DE EMPLEADOS DE
AGECOLDEX “FONAGECOLDEX”

Este componente del analisis incluye el comportamiento de las grandes variables financieras y
sociales del Fondo de Empleados, asi como la descripcion de su estructura corporativa. Veamos:

4.1 HISTORIA

FONAGECOLDEX surgié como una iniciativa de un pequeiio grupo de trabajadores de la
sucursal principal de Agecoldex S.A. en su sede principal de la ciudad de Cali, manteniendo
desde su creacion en 2011 la mayor cantidad de asociados, iniciando con 22 en el afio 2011.

4.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Fonagecoldex no cuenta con empleados directos, todos sus colaboradores realizan trabajo de
manera voluntaria y sin remuneracion, el fondo de empleados cuenta con una contadora sin
contrato de vinculacion, a quien se le remunera con concepto de honorarios.

A continuacion, se nuestra su estructura organizacional:

Figura 11. Organigrama Corporativo del Fondo de Empleados “FONAGECODLEX”

Fuente: Gerencia FONAGECOLDEX 2017
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43 MISION

FONAGECOLDEX es una empresa solidaria, que fomenta la ayuda mutua y la solidaridad entre
sus asociados prestandoles servicios de ahorro y crédito, ayudando al mejoramiento de su calidad
de vida y la de sus familias.

4.4 VISION

Ser reconocido por los asociados como un facilitador de su bienestar, y aliado para mejorar su
calidad de vida y de sus familias.

4.5 OBJETIVOS CORPORATIVOS

e Mejorar la calidad de vida de sus asociados.

e Prestar servicio de ahorro y crédito

o Satisfacer con calidad las necesidades de financiacion y bienestar social de sus asociados
y sus familias.

4.6 REGLAMENTOSY ESTATUTOS

FONAGECOLEX cuenta con un (1) Estatuto y tres (3) Reglamentos elaborados desde el afio
2011 y 2012 respectivamente, los cuales no han sido actualizados desde ese entonces:

Tabla 42. Actualizacion de Reglamentos y Estatutos

DOCUMENTO ANO CREACION ANO ULTIMA
ACTUALIZACION
Estatutos 2011 Sin actualizar
Reglamento Comité de 2012 Sin actualizar
Bienestar
Reglamento de Crédito 2012 Sin actualizar
Reglamento de Ahorro 2012 Sin actualizar
Programado

Fuente: elaboracidn propia

4.7 DESARROLLO TECNOLOGICO

En la actualidad no existe un Modelo de Gestion de Tecnologia al interior de
FONAGECOLDEX. El factor tecnoldgico no ha sido incorporado significativamente en este
fondo de empleados. Gran parte de este aislamiento en el uso e inversion de recursos en
tecnologia se debe a la dependencia de infraestructura fisica que existe entre el fondo con la
empresa patronal.



Cuadro 5. Matriz de Desempefio Tecnologico.
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Factor de

Anilisis

Fortaleza

Debilidad

Alta

Media

Baja

De la Empresa
Patronal

Propia

Alta

Media

Baja

De la Empresa
Patronal

Propia

Observaciones

*Infraestructura
Tecnoldgica:

No existe ningun tipo de desarrollo
tecnologio en FONAGECOLDEX

- Conectividad

- Servidores

- Firewalls

- Otros Hardware
(Computadores)

- Otros Software (Licencias
office)

Se cuenta con un software contable
llamado siemsoft

*Recurso Humano propio
para la Actividad
Tecnoldgica

*Capacitacion en TIC

*Inversién Tecnolégica

adquisicion de software contable por
valor de $ 5.000.000

*Servicios Ofrecidos

- Intranet

- Virtuales

*Sistemas de Informacion

*Sistemas de Gestion de
Seguridad de la
Informacién

*Aplicaciones para la Web
y Dispositivos Méviles

X

*Cultura Informatica en Asociados

X

Fuente: Elaboracion propia

El anterior analisis refleja una alta dependencia de FONAGECOLDEX con la Entidad Patronal

en materia de recursos y capacidades tecnologicas.
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4.8 COMPORTAMIENTO DE LA FUERZA DE TRABAJO

La fuerza de trabajo es la energia mental, moral y fisica desplegada por los seres humanos a
través de las diferentes operaciones laborales que modifican los medios naturales de produccion
al interior del Fondo de Empleados. Se ha considerado que en una organizacion como lo es
FONAGECOLDEX, en donde todos sus miembros son co-propietarios, co-responsables y co-
gestores, que co-operan motivados por diferentes niveles y grados de solidaridad, son en su
totalidad una fuerza de trabajo potencial.

Esta fuerza potencial que equivale a la base social de FONAGECOLDEX, se ha comportado en
los ultimos cinco afios como lo muestra la siguiente grafica:

Grafico 12. Evolucidn de la Base Social 2011 — 2017

Evolucion de la Base Social 2011 - 2017

70
60
50
40
30
20
10

0

2011 2012 2013 2014 2015 2007

B Ndmero de asociados

Fuente: Gerencia General

Como se observa en la grafica anterior, FONAGECOLDEX mantuvo una curva muy suave con
tendencia al alza hasta el afio 2013, en el afio 2014 hubo una baja poco representativa y
finalmente en el aflo 2017 se cerrd con un total de 77 asociados.

La base social de FONAGECOLDEX esta conformada por empleados activos de cinco empresas
y ubicados en 8 ciudades del pais. En las siguientes graficas podemos observar el
comportamiento de esta variedad de la base social para el mismo periodo referenciado
anteriormente:
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Grafico 13. Distribucion Base Social por Empresa 2011 — 2017

Distribucién Base Social por Empresa 2011 — 2017
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Fuente: Gerencia General

Como se observa en la grafica anterior, AGECOLDEX cuenta con el mayor numero de
asociados a FONAGECOLDE, cerrando el afio 2017 con 67 asociados, equivalente al 87% de su
base social.

FONAGECODEX tuvo en su afio de inicio 2011 un total de 20 asociados en total y cerr6 el aio
2017 con 48 asociados en su sede principal de la ciudad de Cali, seguido de la sucursal
Cartagena que cerrd el afio 2017 con un numero total de 10 asociados como lo muestra la
siguiente grafica:
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Grafico 14. Distribucion Base Social por Ciudad 2011 — 2017
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Fuente: Gerencia General

En este analisis se ha estimado una cuantificacion de la base social activa del Fondo de
Empleados. Esta fuerza de trabajo de FONAGECOLDEX la conforman las personas que ademas
de realizar sus aportes economicos y demanda de servicios, hacen parte activa de los diferentes
organos de administracion, control y organismos de apoyo a la gestion como es el caso de los
integrantes de los diferentes comités, y por los empleados de FONAGECOLDEX. Mostrando
desde sus inicios un nimero constante de esta base. Veamos:
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Tabla 43. Estimacion Base Social Activa

Organos y Comités 2011 -2017 | 2013 - 2017
Junta Directiva

Principales 5 5
Suplentes 5 5
Comité de Control

Principales 3 3
Suplentes 3 3
Comité de Apelaciones 4 4
Administracién

Comité de Crédito 3 3
TOTAL 23 23
Base Social 44 77
Participacion Base Total ACTIVA (%) 52.28 29.87

Fuente: elaboracion propia

Grafico 15. Cuantificacion de la fuerza de trabajo activa
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Fuente: Gerencia General

Se puede evidenciar que la fuerza de trabajo activa de FONAGECOLDEX se ha mantenido en el
mismo numero de participantes (23 asociados) desde su creacion, pese a que su base social ha
aumentado.
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4.8.1 Analisis de las Descripciones de Cargo.
A continuaciéon, indagamos los cargos que se consideran clave para el desempefio de una
organizacion solidaria. En este sentido se revisaron 13 descripciones de cargo, encontrando los

siguientes resultados:

Tabla 44. Analisis Descripciones de Cargo

Elementos de Analisis # de cargos

Su Objetivo es promover la practica de los Valores y Principios de

FONAGECOLDEX 0.0
Su Objetivo es promover la democracia al interior de

FONAGECOLDEX 0.0
Su Objetivo es promover la ética corporativa 0.0

Su Objetivo es promover y consolidar la Cultura de la Solidaridad | 0.0

Su Objetivo es promover el ahorro en el conjunto de asociados 1.0
Su objetivo es identificar las necesidades y expectativas de la Base
Social y su Grupo Familiar 0.0
Una de sus funciones es promover la practica de los Valores y

Principios de FONAGECOLDEX 0.0
Una de sus funciones es promover la democracia al interior de
FONAGECOLDEX 1.0
Una de sus funciones es promover la ética corporativa 0.0
Una de sus funciones es promover y consolidar la Cultura de la
Solidaridad 1.0
Una de sus funciones es promover el ahorro en el conjunto de

asociados 1.0
Una de sus funciones es identificar las necesidades y expectativas

de la Base Social y su Grupo Familiar 1.0
Una de sus responsabilidades es promover la practica de los

Valores y Principios de FONAGECODLEX 1.0
Una de sus responsabilidades es promover la democracia al interior

de FONAGECOLDEX 1.0
Una de sus responsabilidades es promover la ética corporativa 1.0

Una de sus responsabilidades es promover y consolidar la Cultura
de la Solidaridad 1.0

Una de sus responsabilidades es promover el ahorro en el conjunto
de asociados 0.0
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Una de sus responsabilidades es identificar las necesidades y

expectativas de la Base Social y su Grupo Familiar 0.0
Relacion con los Asociados (Medio Interno) 1.0
Relacion con el Sector Cooperativo (Medio Externo) 1.0
Perfil requiere Educacién Formal en Economia Solidaria 0.0
Perfil requiere Conocimientos Basicos en Economia Solidaria

(General) 1.0
Perfil requiere Conocimientos Basicos en Economia Solidaria

(Legal y Contable) 1.0
Perfil requiere Conocimientos Avanzados en Economia Solidaria 0.0
Perfil requiere conducta ética 13.0
Reportan a un superior inmediato 2.0
Manejan informacion confidencial 4.0
TOTAL CARGOS 13

Fuente: Elaboracion propia a partir de las descripciones de cargo

La anterior tabla, muestra la no aplicacion o desconocimiento dentro de las descripciones de
cargo, de una mision, una funcion o una responsabilidad asignada para promover la doctrina y
filosofia solidaria, que pueda abrir el camino para convertirla en cultura, en cultura de la
solidaridad.

49 CARACTERIZACION DE LA BASE SOCIAL

Con el 4animo de presentar una caracterizacion de la base social actual de FONAGECOLDEX v,
debido a que no se cuenta con informacion de afios anteriores, se ha incluido para algunas
variables una descripcion para el afio 2017, obtenidos en un censo realizado a finales del citado
afio:
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4.9.1 Género.

Grafico 16. Descripcion Genero Base Social a 2017
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Fuente: Esta investigacion.

Como se puede observar en la grafica anterior la participacion de hombres y mujeres dentro de la
base social de FONAGECOLDEX es muy pareja con 41 hombres y 36 mujeres al cierre del afio
2017.

4.9.2 Estado Civil.

En la siguiente grafica presentaremos la conformacion de la base social de FONAGECOLDEX,
hombres y mujeres, en relacion con su estado civil para el ano 2017, en donde se evidencia una
mayoria de personas con vinculo matrimonial que asciende a 30, seguido de personas en union
libre, con un total de 26, lo que muestra que el impacto de las acciones d¢ FONAGECOLDEX
afectan indirectamente a mas personas que sus asociados. Veamos:
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Grafico 17. Nimero de Asociados por Estado Civil
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Fuente: Esta investigacion.

4.9.3 Edad.

Grafico 18. Base Social por Edad a 2017
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Fuente: Esta investigacion.
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La grafica anterior nos ilustra el nimero de asociados por rango de edades que van desde los 23
y hasta los 56 afos, mostrandose una mayor participacion en personas de edad entre los 25 a los
56 afios; donde se encuentran 64 asociados de los 77 totales del fondo al cierre del afio 2017.

4.9.4 Antigiiedad.

Grafico 19. Antigiiedad Base Social 2017
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Fuente: Esta investigacion.

Como se muestra en la grafica anterior, FONAGECOLDEX se encuentra constituida tan solo por
13 personas de las 22 que iniciaron en el afio de su fundacion, siendo el mayor niimero de
asociados de una antigiiedad menor a 6 afios.

4.9.5 Nivel de Escolaridad.

Con respecto a esta caracteristica de la base social se presentara la generalidad de la
base social por nivel de estudio alcanzado hasta el afio 2017. Veamos:
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Grafico 20. Nivel de Escolaridad Base Social Afio 2017
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Fuente: Esta investigacion.

Como se puede observar en la grafica casi el 73% de la base social atn no tiene estudios
universitarios, y so6lo un (1) asociado tiene estudios de posgrado.

4.10 COMPORTAMIENTO FINANCIERO

Este factor estd relacionado con la sostenibilidad economica de la organizacion solidaria,
representada en sus estados e indicadores financieros. El factor financiero a su vez crea un
vinculo de confianza permitiendo al Fondo de Empleados que cumpla con sus compromisos
econdémicos adquiridos para su adecuado funcionamiento.

Las grandes variables que se tuvieron en cuenta para este analisis fueron las siguientes:

-Activos
-Pasivos
-Patrimonio
-Ingresos
-Egresos
-Excedentes

De estas grandes cuentas se detallaron los siguientes rubros por los impactos que tienen sobre las
finanzas y las dindmicas organizacionales en general del Fondo de Empleados:
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- Cartera

- Depositos

- Aportes Sociales

A continuacion, se presentara el comportamiento de estos grandes rubros dentro de una linea
historica comprendida entre los afios 2011 y 2015. Veamos:

4.10.1 Comportamiento de los Activos.

Gréfico 21. Variacion Activos 2011 —2017
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Fuente: Informes Anuales FONAGECOLDEX

Los activos del fondo de empleados han tenido un crecimiento continuo desde su fundacion en
2011, cerrando el afio 2017 con un total de $ 200.647.316, equivalente a un aumento del 24,09%
respecto al afo 2016.
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Grafico 22. Comportamiento Variacion de la Cartera 2011-2017
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Fuente: Informes Anuales FONAGECOLDEX
En cuanto a la variacion de la cartera del fondo de empleados se evidencia un crecimiento
continuo desde 2011, cerrando el afio 2017 con un total de $ 171.431.982, equivalente a un

aumento del 12,30% respecto al afio 2016.

Grafico 23. Participacion de la cartera en los activos y su evolucion 2011-2017
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Fuente: Gerencia general



156

La participacion de la cartera en los activos de FONAGECOLDEX se ha mostrado volatil desde
su fundacion y hasta el cierre de 2017, con una participacion del 85,4%, mostrando una baja
frente al afio 2016 donde cerr6 con un porcentaje del 94,4%.

4.10.2 Comportamiento de los Pasivos.

QGrafico 24. Variacion Pasivos 2011 — 2017
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Como se puede observar en la grafica anterior el comportamiento de los pasivos ha mantenido
una linea tendencial incremental durante todo el periodo analizado. El crecimiento total de esta
cuenta de pasivos en el afio 2017 fue de un 28,18% con referencia al afio 2017, superior al
crecimiento de los activos. Cabe resaltar que dentro de esta cuenta se reflejan los depdsitos o
ahorros de los asociados, de tal manera que en la medida en que estos depositos aumentan, se
incrementa la cuenta de pasivos.



4.10.3 Comportamiento del Patrimonio.

Grafico 25. Variacion Patrimonio 2011 — 2017
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En la grafica anterior puede observar el comportamiento del patrimonio con una linea tendencial
incremental durante todo el periodo analizado. El crecimiento total de esta cuenta de patrimonio
en el ano 2017 fue de un 20,66% con referencia al afio 2016.

Grafico 26. Comportamiento de los Aportes Sociales 2011-2017
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Los aportes sociales de FONAGECOLDEX han incrementado en la misma medida en que se ha
aumentado el nimero de sus asociados, como se muestra en la grafica anterior, el afio 2017 cerro
con un total de $ 92.906.859, equivalente a un aumento del 20,88% frente al afio 2016, inferior a
los pasivos reportados en el mismo periodo comparado.

Grafico 27. Participacion de los aportes sociales en el patrimonio y su evolucion 2011-2017
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Fuente: Gerencia general

Como se muestra en la grafica anterior, la participacion de los aportes sociales en el patrimonio
mantuvo una tendencia a la baja durante el periodo 2011 al 2014, manifestandose por primera
vez en el periodo 2014 a 2015 un aumento de la participacion de un 91.5%; sin embargo, para el
aflo 2016 se dio un nuevo descenso con leve aumento al cierre del afio 2017 con una
participacion del 87,6%.

Esta tendencia a la baja se debe a que los porcentajes de aporte de los asociados del fondo no
aumento de manera significativa, debido por un lado a que sus salarios no han aumentado en
gran porcentaje y por el otro a que no se ha realizado ajuste anual a los aportes por falta de
seguimiento y control administrativo del fondo.
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Grafico 28. Aportes sociales por niveles salariales 2011-2017
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Fuente: Gerencia general

Como se muestra en el cuadro anterior, los aportes sociales en FONAGECOLDEX han sido
generados en mayor porcentaje por asociados con un nivel entre 2 y 3 SMMLYV, equivalente al
35.5% del total en 2017, mientras que los asociados que devengan entre 3 y 4 SMMLYV, tan solo
aportaron un 18.6% del total en el afio 2017.

Los asociados que devengan menos de 2 SMMLYV y los que devengan mas de 4 SMMLV han
aumentado el nivel de aportes sociales de manera relativamente sostenida desde 2011 a 2017.
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Grafico 29. Participacion de los depdsitos en los pasivos y su evolucion 2011-2017
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Fuente: Elaboracion propia

La participacion de los depositos en los pasivos de FONAGECOLDEX se mostro a la baja
durante el periodo 2013-2015, con una participacion del 92.3% al final de dicho periodo, de lo
cual solo un 9% pertenece a ahorro programado, siendo el porcentaje mas bajo arrojado durante
el periodo citado. Pese a tener un aumento en el afio 2016, su tendencia a la baja se volvio a notar
al finalizar el afio 2017 con un porcentaje del 93%.

Esta tendencia a la baja se debe a una reduccion en los depdsitos realizados por los asociados al
fondo de empleados, esto se debe a que no se ha realizado ajuste anual a los aportes por falta de
seguimiento y control administrativo del fondo.



4.10.4 Comportamiento de los Ingresos.

Grafico 30. Variacion de los Ingresos 2011 - 2017
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En la grafica anterior se puede observar una tendencia incremental lenta en los ingresos en toda
la linea histdrica de revision, pues, aunque aio a afio esta cuenta a aumentado, el porcentaje de
incremento ha sido cada vez menor con un 52.14% entre el 2013 y 2014, frente a un 20,92%

entre 2016 y 2017.

Los ingresos del fondo de empleados corresponden a los intereses por concepto de créditos
desembolsados a sus asociados.



4.10.5 Comportamiento de los Egresos.

Grafico 31. Variacion de los Egresos 2011 - 2017
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De acuerdo con la grafica anterior el comportamiento de los egresos de FONAGECOLDEX
durante el periodo revisado ha mantenido una tendencia incremental en toda la linea historica de
referencia, con un incremento del 22,17% en 2017 respecto al afio 2016.

Los egresos de Fonagecoldex, corresponden principalmente al pago de impuestos y honorarios al

contador. Cabe resaltar que el fondo de empleados no tiene gastos fijos de arrendamiento,
papeleria ni servicios publicos.



4.10.6 Comportamiento de los Excedentes.

Grafico 32. Variacion de los Excedentes 2011 — 2017
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Tal como lo muestra la grafica anterior, los excedentes d¢ FONAGECOLDEX tuvieron un
aumento sostenido durante los cuatro primeros afios desde su fundacion, mostrando una

disminucion del 37.07% al cierre del afo 2015 y repuntando al alza con un leve aumento del
6,61% entre 2016 al 2017.

El lento aumento en los excedentes se debe a que la carga impositiva ha aumentado
significativamente en los ultimos afos, al igual que el valor de los honorarios pagados a la

contadora.
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Grafico 33. Distribucion de los Excedentes 2011 — 2017
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Como se puede observar el fondo de empleados FONAGECOLDEX ha mantenido una politica
sostenida de revalorizacion de aportes en la cual se ha establecido unos porcentajes fijos anuales.

El rubro correspondiente a Fondo de emprendimiento Empresarial solidario hasta el momento no
ha sido utilizado desde la creacion del fondo de empleados.

4.10.7 Comportamiento Social.

Dentro de este analisis se considerard inicialmente los montos asignados al fondo de bienestar
social, entendido esto como el gran medio para la inversion social del fondo durante el periodo
comprendido entre los afos 2011 y 2017. FONAGECOLDEX no cuenta con una estructura de
distribucion del donde de bienestar, por lo cual el porcentaje de excedentes destinado a este
fondo (70%) se utiliza para el tinico fin de otorgar regalos (anchetas navidefas) a sus asociados a
fin de afio.
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Grafico 34. Gasto fondo de bienestar social 2011-2017
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Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar en el grafico anterior el fondo de bienestar social se comenzo a utilizar
a partir del afio 2015 y, aunque en los afios 2016 y 2017 han quedado dineros sin utilizar de
dicho fondo cabe mencionar que se ha cubierto al 100% de sus asociados en las actividades
realizadas.

4.11 ESTUDIO DE REFERENCIACION PARA CONOCER EL PERFIL
COMPETITIVO DE LOS PRINCIPALES FONDOS DE EMPLEADOS A NIVEL
REGIONAL.

De acuerdo con FRED R. (2008) la matriz de perfil competitivo MPC identifica los principales
competidores de una compaiiia, asi como sus fortalezas y debilidades principales en relacion con
la posicidn estratégica de una empresa que se toma como muestra, por esta razon esta matriz es
una herramienta de “entrada” que resume la informacion decisiva sobre los competidores.'®

18 La MPC responde a las siguientes cuestiones: a) ¢ Quiénes son los principales competidores? b) ;Qué factores claves son los
de mayor importancia para tener éxito en la industria? c) ¢ Cudl es la importancia relativa de cada factor decisivo para el éxito den
la industria? d) Hasta qué punto es importante cada competidor fuerte o débil en cada factor decisivo del éxito? e) En general ; Qué
tan fuerte o débil es cada competidor importante?
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Para este estudio se consideraron tres (3) fondos de empleados de la ciudad de Santiago de Cali,
los cuales aparecen dentro de los tres primeros puestos en el ranking regional por numero de
asociados de la Supersolidaria al cierre del 31 de diciembre del afio 2017. Las variables que a
continuaciéon se describen corresponden a los fondos de empleados de FECOOMEVA,
PROMEDICO Y FONDEX. Estos fondos de empleados cuentan con pagina web e informes de
gestion que facilitan el conocimiento, indagacion y analisis de sus resultados.

ASOCIADOS PUESTO PUESTO
REGIONAL | NACIONAL

FECOOMEVA* 1 5

PROMEDICO* 2 6

FONDEX* 3 9

Fuente: Elaboracion propia

4.11.1 Fondo de Empleados de Coomeva “FECOOMEVA”.

El Fondo de Empleados de Coomeva, FECOOMEVA es una Entidad asociativa de derecho
privado, sin animo de lucro, regida por las disposiciones legales vigentes bajo el marco
conceptual de la Economia Solidaria, sujeta a los principios, fines y caracteristicas establecidas
para estas organizaciones y en especial a la legislacion sobre fondos de empleados y a sus
estatutos. Se denomina Fondo de Empleados del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva o
Fondo de Empleados de Coomeva, porque de acuerdo con las disposiciones consagradas en
estatutos sus asociados son o fueron empleados de la Cooperativa Médica del Valle y de
Profesionales de Colombia o de una cualquiera de sus Compaiiias filiales o subsidiarias. Tiene su
domicilio principal en el Municipio de Cali y sucursales con oficina en las ciudades de Bogota,
Barranquilla, Medellin y Pereira. Asi mismo tiene agencias en Bucaramanga, Cartagena, Clicuta,
Monteria, Palmira y Valledupar. Al 31 de diciembre de 2017 la Entidad cuenta con 80
empleados (69 empleados en diciembre 2016). La Entidad tiene por objetivo general fomentar la
solidaridad y procurar por la satisfaccion de las necesidades de sus asociados y familiares
mediante la prestacion de servicios que contribuyan a su mejoramiento econdmico, social y
cultural.

El siguiente grafico muestra un resumen de la transformacion y avance de Fecoomeva desde su
creacion.
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Cuadro 6. Evolucion Fecoomeva

*Colaboradores de Coomeva y sus empresas crearon el fondo de
1987-1997 | Empleados de Coomeva FECOOMEVA

*La Asamblea General de delegados aprueba La inversion de
FECOOMEVA en Hospital en casa

2003 *Creacion del fondo de educacion

*Creacion de la regional Eje Cafetero

* Aprobacion del primer Codigo de Buen Gobierno de FECOOMEVA
*Creacion del fondo de desarrollo empresarial

* Aprobacion de la inversion en Bancoomeva

*Creacion del slogan "Solidariamente Contigo"

2010 * Apertura del punto de atencion Cartagena-Caribe

*FECCOMEVA implementa la primera encuesta de satisfaccion de
asociados

*Apertura del punto de atencidon en Monteria-Regional Norte y
2013 Unicentro-Regional Suroccidente

*Direccionamiento estratégico de 2014 a 2016

*Participacion de FECOOMEVA en el tratado del Pacto Global de
2014 Naciones Unidas

Fuente: Elaboracion propia

Entre los aspectos sobresalientes de este fondo encontramos:

Un enfoque hacia la satisfaccion del asociado,

La existencia de convenios interinstitucionales,
Direccionamiento estratégico,

Programas de incentivos para los asociados y sus familias.

Eall i e

4.11.2 Fondo de Empleados Médicos de Colombia “PROMEDICO”.

PROMEDICO es un Fondo de Empleados exclusivamente para médicos cuyo domicilio
principal est4 ubicado en la ciudad de Cali. La entidad fue creada el 17 de julio de 1974.

Los primeros servicios que ofreci6 PROMEDICO a sus asociados fueron los de ahorro y crédito.
Poco a poco se implementaron nuevos y mas eficientes servicios hasta tener los que hoy en dia
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ofrece la institucion. Transcurridos 6 afios de arduo trabajo, PROMEDICO adquiri6 una casa en
el lugar en donde hoy estd ubicado el edificio de la sede principal. La construccion de la sede
actual se inici6 en 1993 y finalmente fue inaugurada en diciembre de 1994. PROMEDICO en el
afo 2003 inici6 un importante proceso de cambio, que con el concurso de todos le ha permitido
convertirse en una de las entidades lider a nivel nacional en el mejoramiento de la calidad de
vida del médico y su familia.

Hoy, 40 afios después de su fundacion, PROMEDICO ha fortalecido sus servicios y presencia en
varias regiones del pais, constituyéndose como una organizacion fuerte y con gran liderazgo a
nivel nacional.

El marco de direccionamiento estratégico de Promedico muestra cinco imperativos:

1. Crecimiento y Fidelizacion
Aumentar de manera sistematica e inteligente el numero de asociados, el uso de los productos y
servicios y la cobertura geografica.

2. Posicionamiento
Lograr presencia y reconocimiento a nivel nacional como la entidad solidaria mas importante e
innovadora, para el desarrollo integral del médico y su familia.

3. Desarrollo integral del Medico
Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida del médico y su familia mediante la entrega de
una oferta de valor claramente diferenciada.

4. Impacto Social
Impactar positivamente en el desarrollo sostenible de la comunidad y contribuir en el desarrollo
y fortalecimiento del sector solidario.

5. Fortalecimiento Institucional
Lograr altos niveles de efectividad organizacional y creacion de valor a nuestros grupos de
interés, a través de un Sistema de Gestion Integral.

4.11.3 Fondo de Empleados colaboradores de Eficacia S.A. y Extras S.A “FONDEX”.

Pensando en su bienestar, los colaboradores de Eficacia S.A. y Extras S.A. crearon Fondex el 22
de noviembre de 1991, con una base social inicial de 80 asociados pertenecientes al area
administrativa.

En 1999 se reforman los estatutos con el fin de vincular a los colaboradores que trabajan
desarrollando sus labores en las empresas clientes. Actualmente son mas de 12.000 asociados a
nivel nacional, incluyendo colaboradores de todas las empresas y tipos de vinculacion, sin dejar
atras los estatutos, pero con el &nimo de incluir la mayor cantidad de personas a nivel nacional.
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Con el paso de los afos, Fondex ha logrado crecer, fortaleciéndose con el proposito
de “Transformar Vidas”, fomentando el ahorro y brindando servicios de valor agregado,
ofreciendo servicios, beneficios y convenios que satisfagan las necesidades personales y

familiares de cada asociado, persiguiendo los siguientes objetivos estratégicos:

1. Entregar cobertura a nivel nacional

Ofrecer soluciones y servicios financieros competitivos y preferenciales

Compromiso y participacion.
3. Generar valor y contribuir a mejorar la calidad de vida.
4. Fomentar la cooperacion y la solidaridad

De acuerdo con el analisis anterior se han identificado y seleccionado 10 factores claves del éxito

como se muestra en la siguiente matriz de comparacion:

Tabla 45. Matriz del perfil competitivo de los principales fondos del Valle del Cauca.

FONAGECOLDEX FECOOMEVA PROMEDICO FONDEX
Factores clave de
éxito Peso val val val val
alor alor alor alor
Valor Valor Valor Valor

Sopesado Sopesado Sopesado Sopesado
Direccionamiento
estratégico 20 0,2 1 0,2 4 0,8 3 0,6 2 0,4
Convenios
interinstitucionales 10 0,1 2 0,2 4 0,4 3 0,3 1 0,1
Programa de
incentivos 5| 0,05 1 0,05 3 0,15 4 0,2 2 0,1
Tecnologia 10 0,1 1 0,1 4 0,4 2 0,2 3 0,3
Calidad de servicios 15 | 0,15 2 0,3 3 0,45 4 0,6 1 0,15
Posicionamiento 51 0,05 1 0,05 3 0,15 4 0,2 2 0,1
Impacto en la Base
Social 10 0,1 1 0,1 4 0,4 3 0,3 2 0,2
Generacion de valor 5| 0,05 2 0,1 4 0,2 1 0,05 3 0,15
Portafolio de
productos 10 0,1 1 0,1 4 0,4 3 0,3 2 0,2
Presencia nacional 10 0,1 1 0,1 4 0,4 3 0,3 2 0,2
TOTALES 100% 1 1,3 3,75 3,05 1,9

Fuente: Elaboracion propia




4.11.4 Radares de valor sopesado Fondos de Empleados lideres del valle del cauca.

Grafico 35. Radar valor FECOOMEVA
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico 36. Radar superficie FECOOMEVA
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Fuente: Elaboracion propia
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“FECOOMEVA” obtiene un resultado del 3,75 en los 10 factores claves de éxito seleccionados.
Los mayores indices de competitividad se presentan en los factores direccionamiento estratégico
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y de calidad del servicio. Estas caracteristicas le han permitido a FECOOMEVA ser reconocida
dentro del &mbito local y nacional.

Grafico 37. Radar valor PROMEDICO
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico 38. Radar superficie PROMEDICO
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“PROMEDICO” obtiene un resultado del 3,05 en los 10 factores claves de éxito seleccionados.
Los mayores indices de competitividad se presentan en los factores direccionamiento estratégico
y de calidad del servicio al igual que Fecoomeva.

Gréfico 39. Radar valor FONDEX
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Grafico 40. Radar de superficie FONDEX
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“FONDEX” obtiene un resultado del 1,9 en los 10 factores claves de éxito seleccionados. Los
mayores indices de competitividad se presentan en los factores direccionamiento estratégico y
tecnologia.

Gréfico 41. Radar valor FONAGECODEX
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Grafico 42. Radar de superficie FONAGECOLDEX
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“FONAGECOLDEX” obtiene un resultado del 1,3 en los 10 factores claves de éxito
seleccionados. Los mayores indices de competitividad se presentan en los factores
direccionamiento estratégico y de calidad del servicio.

Grafico 43. Comparacion de radares
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Grafico 44. Comparacion radar de superfie
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Se puede observar que el resultado de la evaluacion de FONAGECOLDEX frente a los 3 fondos
mas representativos en la region Valle segun ranking por nimero de asociados en el afio 2017 es
de 1,3. Segun este analisis cuantitativo efectuado en los 10 factores claves de éxito seleccionados
FECOOMEVA obtiene el mayor puntaje con un 3,75, seguido por PROMEDICO con un 3,05 y
FONDEX con un 1,9 (Total sopesado/4 x 100).

A continuacion, se presenta el consolidado de factores clave de éxito seleccionados donde se
compara el valor sopesado del fondo FONAGECOLDEX con el promedio de los fondos
referentes. Los factores con mayor brecha se consideran los que deben tomarse como objetivos
estratégicos para propender hacia la competitividad deseada. Los factores seleccionados en su
orden son:

Tabla 46. Seleccion de factores claves de éxito con mayores brechas

PROMEDIO
Factores clave de éxito FONAGRCOLDEX FECOOMEVA- ORDER
PROMEDICO- Brecha
FONDEX
Valor Valor Valor
Sopesado

Direccionamiento

estratégico 1 0,2 0,6 0,4 1
Calidad de servicios 2 0,3 0,4 0,1 2
Tecnologia 1 0,1 0,3 0,2 3
Impacto Social 1 0,1 0,3 0,2 3
Portafolio de productos 1 0,1 0,3 0,2 3

Fuente: Elaboracion propia
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5 IDENTIFICACION DE LOS FACTORES DE CAMBIO

Este momento del proceso de construccion del plan prospectivo estratégico se realizd mediante
la consulta a las fuentes primarias, que para nuestro caso correspondié al equipo de expertos,
iniciandose de esta manera el proceso de construcciéon de futuro del Fondo de Empleados
FONAGECOLDEX.

Este momento se caracterizé por la realizacion de una serie de talleres grupales con el proposito
de identificar los factores de cambio, determinar las variables estratégicas, identificar y analizar
el comportamiento de los actores sociales, construir escenarios, definir el direccionamiento
estratégico y formular las estrategias que haran realidad el escenario apuesta.

A continuacion, se relaciona el equipo de expertos que participa en la identificacion de las
variables y factores de cambio.

Cuadro 7. Equipo de expertos

NOMBRE PROFESION CARGO
Belkis Alejandra Garcia Economista Presidenta Junta Directiva
Alejandra Karolina Gémez Tecnologa en comercio | Gerente
exterior
Jhon Freddy Gémez Ingeniero de sistemas Subgerente
Geraldine Sinisterra Tec. en Comercio Internacional | Asociado
Sharyk Jojoa Profesional en Finanzas Comité de crédito
Nora Romero Contadora Comité de crédito
Sandra Liliana Tangarife Tecnodloga en comercio | Comité de crédito
internacional
Yuli Alejandra Zuiiiga Profesional en  comercio | Bienestar social
internacional
Angélica Maria Mesa Tecnodloga en comercio | Comité de crédito
exterior
Monica Ceron Contadora Contadora
Beatriz Umana Tecnologa en comercio | asociada
exterior
Roy Semacaritt Administrador de empresas Asociado
Paola Lozano Administradora de empresas Asociada
Ana Maria Hernandez Tecnodloga en contabilidad Asociada
Uber Aguilar Salazar Tecnodlogo en administracion Asociado

Fuente: Elaboracion propia
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5.1 IDENTIFICACION Y SELECCION DE LOS FACTORES DE CAMBIO

Los factores de cambio son aspectos internos o externos que definen el comportamiento actual y
potencial de la organizacion desde lo econdmico, social, historico, cultural, politico, legal,
administrativo, organizacional, tecnologico, comercial, ambiental, entre otros. Su connotacion de
cambio, es precisamente atribuida porque se refieren a factores que representan fendémenos
susceptibles de evolucionar, encontrandose en ellos las fuerzas clave que definirdn el futuro de la
organizacion.

Para identificar los factores de cambio se desarrolldé un primer taller con el equipo de expertos,
en el cual se utilizaron las siguientes herramientas de la prospectiva: Arboles de Competencia de
Marc Giget, la matriz del cambio y la identificacion de estereotipos. Este compendio
metodologico se complement6 con un anélisis DOFA.

A continuacion, se presentan los resultados del andlisis realizado con cada una de las
herramientas mencionadas anteriormente:

5.1.1 Arboles de Competencia de Marc Giget.

De acuerdo con su creador el médico Marc Giget, los arboles de competencia proporcionan a un
grupo de trabajo la posibilidad de tener una visualizacion colectiva de la realidad de la
organizacion, y en particular permite un trabajo en equipo de profundidad que debe desembocar
en la identificacion exhaustiva de sus cualidades y capacidades.

La metéfora del arbol en esta herramienta significa a través de sus principales constituyentes lo
siguiente:

e Las raices: representan el “saber hacer” de la organizacion
e El tronco: significa las capacidades que posee la organizacion

e Las ramas o los frutos: hacen referencia a los productos, servicios, programas y en
algunos casos significan los mercados

Representar la organizacion a través de los arboles permite visualizarla en el tiempo, observar su
dindmica y proyectarla graficamente en conjunto, desde el conocimiento de lo que se sabe, lo
que se ignora, lo que se tiene, lo que se carece, lo que se debe mantener, lo que se debe
desarrollar y lo que se debe abandonar.

Los resultados de este analisis construido colectivamente para los tres tiempos, pasado, presente
y futuro, se presentan en las siguientes graficas a manera de matrices comparativas para cada uno
de los tres componentes del arbol (Raiz, Tallo y Frutos).



178

Tabla 47. Arboles de competencia de Marc Giget

RAICES competencias (saber
hacer) PASADO 2012 PRESENTE 2017 FUTURO 2021

Factores Alto Medio | Bajo Medio | Bajo | Alto | Medio
Administrar recursos financieros

Trabajar mediante comités
auténomos e integrados
Generar confianza
(accountability)

Crear y movilizar la solidaridad
Elaborar reglamentos flexibles y
procedimientos agiles y
oportunos

Gestion y sostenibilidad
financiera

Desarrollar comunicaciones
abiertas, transparentes e
integrales

Gestion eficiente del talento
humano

Gestionar un gobierno y
procesos democraticos
Desarrollar una vision
compartida de futuro
directivos,empleados y base
social

Hacer sentirse propietarios a los
asociados

Gestidon de convenios

Planificar de manera prospectiva
y estratégica

Cultura de la solidaridad
Sinergizar el gobierno
cooperativo

El desarrollo de las competencias del fondo de empleados no evidencia una evolucioén significativa
entre los afios 2012 a 2017 se resalta la conservacion del nivel de confianza medio, movilizacion de
la solidaridad, el desarrollo de las comunicaciones, el proceso democratico y la cultura de la
solidaridad. Para el afio 2021 se resalta la proyeccion en incrementar la administracion de recursos
financieros, el funcionamiento eficiente de comités autonomos y la planificacion de manera
prospectiva y estratégica.
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TALLO capacidad de producciéon
0 servuccion

PASADO 2012

PRESENTE 2017

FUTURO 2021

Factores

Medio | Bajo

Medio | Bajo

Alto | Medio

Infraestructura Fisica

Vinculo de asociacion abierto
limitado

Nivel de educacion solidaria
intermedia y avanzada

Directivos y empleados
capacitados

Plan Carrera (Empleados -
Asociados)

Estructura financiera
diversificada (Solidez
financiera)

Contratacion de personal
calificado y con experiencia

Control interno y control
externo

Diagnostico y evaluacion
permanente de necesidades

Relaciones y alianzas con las
entidades patronales

Relaciones y alianzas con
entidades del sector solidario

Estructura organizacional
suficiente

Tamario de la base social en
incremento

Identidad y sentido de
pertenencia de los asociados

Sentido de pertenencia de los
directivos

Cumplimiento de la misién y la
vision

Mercadeo y publicidad

Implementacion de las NIIF

Software contable y financiero

Pagina WEB de la empresa

Facil acceso a la informacion

Sistema de Gestion de la
Calidad

Grupo familiar beneficiario

Eficiencia administrativa

Atencion personalizada y
oportuna
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En cuanto a las capacidades se representa una evolucion significativa entre los afios 2012 a 2017 se
resalta la implementacion de las NIIF, adquisicion de software contable y financiero y una base social
en incremento.

Para el afio 2021 se proyecta incrementar la identidad y sentido de pertenencia de directivos y
asociados, eficiencia administrativa, implementacién de un sistema de gestion de calidad, contar con
una pagina web, implementar estrategias de mercadeo y publicidad entre otras observables en el
cuadro anterior.

FRUTOS productos, Servicios y/o
Programas PASADQO 2012 PRESENTE 2017 FUTURO 2021

Factores Alto i jo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio
Aporte social

Ahorros

Programa de ahorro familiar
Auxilios de Ley y
complementarios (pago de
polizas)

Créditos libre inversion
Comercializacion de productos
diversificados

Suficientes y pertinentes
actividades sociales
Convenios con proveedores
certificados

Emprendimiento

Programa de educacién solidaria
Desarrollo Tecnologico y
Virtualizacion de servicios
Subsidio (educativos, salud,
vivienda)

La tabla anterior indica la evolucion de las lineas de productos y servicios ofrecidos desde el afio
2012 hasta el 2017 y la proyeccion a 2021. Del 2012 al 2017 emergen las lineas de aporte social y las
actividades sociales en beneficio de los asociados con recursos del fondo de bienestar social. Del afio
2017 al afio 2021 se proyecta el aumento y surgimiento del lineas como aporte social, ahorros, ahorro
programado familiar, auxilios de ley, aumento de créditos de libre inversion, comercializacion de
productos diversificados, convenios con proveedores certificados, apoyo a emprendimiento,
programa de educacidn solidaria, desarrollo tecnologico y virtualizacion de servicios y subsidios.
Fuente: Elaboracion propia

5.1.2 Matriz del Cambio de Michel Godet.

Esta herramienta considerada valiosa dentro del analisis para identificar los factores de cambios,
se trabajo en sus tres categorias:
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e Cambios presentidos: los cuales hacen referencia a los cambios de los cuales tenemos
indicios de su aparicion y podemos vislumbrar su ocurrencia.

e Cambios anhelados: son los referidos a los cambios que deseamos, o aquellos cambios
que venimos afiorando.

e Cambios temidos: son aquellos cambios que nos preocupan, que puedan ocurrir por
conjeturas o sintomas del fendmeno, y que por su influencia e impacto nos podemos ver
afectados o disminuidos.

Los resultados arrojados y validados por el equipo de expertos se presentan a continuacion:

Tabla 48. Matriz de cambio para el fondo de empleados FONAGECOLDEX

Cambios en las

fiscales

regulaciones

Diversificar portafolio de
inversiones (acciones)

Disminucion base social de los
asociados de
las empresas actuales

Cambio climatico

Desarrollo y cumplimiento
de la
planeacion estratégica

Baja participacion en los
procesos

democraticos del Fondo

Puesta en marcha del software
contable SIEMSOFT

Ampliar base social mediante
la vinculacion de personas de
otras empresas.

Iliquidez del Fondo

Uso razonable y equitativo de los
Recursos del fondo

Ser reconocido a nivel
regional y
nacional

Aumento de la cartera morosa

Molestia por parte de algunos
asociados debido a la demora en la
resolucion de sus solicitudes

Incremento de la identidad y
sentido de pertenencia de sus
asociados

Disminucion del poder
adquisitivo de los asociados

Capacitacion  para  Delegados,
Junta Directiva e Integrantes de
Comités de apoyo en
Cooperativismo

Ser  percibidos
asociado
como la mejor opcién

por el

Perdida de
sistematizada

informacion

Fortalecimiento de los comités de

Lograr un alto nivel de
conciencia

Pérdida de apoyo de las
empresas patronales hacia el

apoyo solidaria en la base social fondo
Aplicacion de normas | Promover apoyo a PYMES
internacionales en contabilidad | de los asociados | Pérdida de Identidad del
NIIF (emprendimiento) Fondo
Crear relaciones con

Fortalecimiento del sector solidario

entidades patronales y del
sector solidario
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Aporte significativo del sector
solidario en el proceso de
postconflicto

Tener una sede propia y
empleados directos

Subsidios de educacion y
salud al asociado y su nticleo
familiar

Fuente: Elaboracion propia

5.1.3 Identificacion de Estereotipos.

Los estereotipos son imagenes congeladas en el pasado, incapaces de fluir con las nuevas
realidades del presente. Como imagenes nos interesa identificarlas para conocer sus causas y
poder proponer acciones para su manejo cuando éstas se convierten en obstaculos para lograr
cambios hacia el futuro. En el siguiente cuadro se ilustra el resultado de este analisis:

Tabla 49. Identificacion de estereotipos para el fondo de empleados FONAGECOLDEX

Falta de educacion en el

manejo de  ingresos

familiares, por

Problemas con el sistema | Por experiencia | desconocimiento de

1. Los estados de | de informacion, | del asociado, por | procesos, origina

desconfianza de sus
productos por el sistema

descontento y por
parte de la misma

inadecuados estudios de
crédito, desorden financiero

cuenta de créditos
de  Fonagecoldex

son poco confiables | del asociado. empresa. de informacion.

Un mismo funcionario debe

atender a la vez todas las

solicitudes de los asociado

s a nivel nacional, el Fondo

no tiene empleados Una planeacion,
2. En Fonagecoldex | directos, aumento de participacion, educacion
todos los tramites | nimero de asociados y alta | Por experiencia | y comunicaciéon acorde

son demorados

rotacion del personal.

del asociado.

al crecimiento actual.

3. En Fonagecoldex
los tramites de
crédito son mas
rapidos para
algunos asociados
que para otros

Para el otorgamiento de
créditos y auxilios.

Por comentarios
de los asociados.

Desconocimiento de ley,
normas y requisitos.




Los créditos son la tnica

Que los asociados no
accedan a los servicios

fuente de ingreso de financieros de
4., Las tasas de | Fonagecoldex, por lo cual Fonagecoldex , falta de
interés de | se manejan las mismas apoyo de  algunos
Fonagecoldex son | tasas del mercado | Por comentarios | directivos de las
muy altas financiero de los asociados. | empresas.

5.Las decisiones las
toman unos cuentos
asociados

En la no asistencia a las
actividades, desinformacion
y falta de interés entre los
asociados.

Por comentarios
de los asociados.

Carencia de cultura a la
lectura, de compromiso.

6. Todas las
decisiones se toman
en Cali

Los integrantes de todos los
comités y juntas se
encuentran en Cali

Por comentarios
de los asociados.

Falta de participacion de
los asociados de las
diferentes ciudades

7. No hay
beneficios para los
asociados

En la poca capacidad
adquisitiva del fondo para
otorgar beneficios
permanentes, ya que

unicamente se otorga un
regalo a fin de afio con los
excedentes obtenidos

Por comentarios
de los asociados.

Fuente: Elaboracion propia

5.1.4 Analisis DOFA

Desconocimiento y poca
participacion de los
asociados.
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Esta herramienta no asociada inicialmente a la especificidad de la prospectiva, pero si a la
estrategia, es considerada como util para esta primera busqueda de factores de cambio y fue
también utilizada en este primer taller. Sus elementos constitutivos y el resultado de su anélisis
se presentan a continuacion:

Tabla 50. Matriz DOFA FONAGECOLDEX

ASPECTOS FAVORABLES

Servicio de crédito agil

Crecimiento de las sucursales de las empresas

asociadas

Participacion abierta de los asociados en la
toma de decisiones

Creacién de nuevas fuentes de ingreso.

Confianza de los asociados

Mercado de 200 asociados potenciales en las

Entidades patronales

Respaldo de la empresas vinculadas

Incentivo para el ahorro
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Descuento por némina Convenios interinstitucionales

Sélida estructura financiera. Implementacion de herramientas tecnoldgicas
Ampliacion de portafolio de servicios de

Presencia en diferentes sedes fuera de Cali créditos

Cumplimiento de los lincamientos Legales Opciones de capacitacion

Software contable propio Postconflicto

ASPECTOS DESFAVORABLES

Comunicacién no es eficaz Competencia del sector financiero

Poco conocimiento de economia solidaria por

parte de directivos y empleados Multiples convenios de libranza de la empresa
con bancos
Existencia de fondos de empleados que
Créditos como tinico modelo de negocio. vinculan a otras empresas

Poca participacion en procesos democraticos | Desconfianza del sector ante el publico
No hay planeacion  estratégica y | Cambios normativos con amplias exigencias
administrativa para el sector solidario

Falta de innovacioén permanente en servicios Implementacion de las NIIF

Falta de distribucion en cargas laborales
Centralizacion de procesos y autorizaciones
en Cali

Desactualizacion de reglamentos

Estructura Organizacional flotante, esporadica
y no de planta.

Pocos incentivos y beneficios para los
asociados

Fuente: Elaboracion propia

5.1.5 Identificacion y Agrupacion de los Factores de Cambio.

Los factores de cambio son aspectos internos o externos que definen el comportamiento actual y
potencial de la organizacion. Su connotacién de cambio, es precisamente atribuida porque se
refieren a factores que representan fendmenos susceptibles de evolucionar, encontrandose en
ellos las fuerzas clave que definiran el futuro de la organizacion.

Con el andlisis realizado por el equipo de expertos en este primer taller, apoyandose en las
herramientas anteriormente descritas, se logré identificar 54 factores de cambio. Estos factores
fueron agrupados en factores internos y externos. los cuales se presentan a continuacion:
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Tabla 51. Agrupacion factores internos

1

Generacion de confianza Factor C"°
2. Cultura de la solidaridad Factor C
3. Identidad y sentido de pertenencia de sus

asociados Factor C
4. Programa de educacion solidaria Factor C
5. Implementacion de las NIIF Financiero
6. Gestion y sostenibilidad financiera Financiero
7. Tasas de interés del fondo Financiero
8. Infraestructura Fisica Infraestructura
9. Desarrollo Tecnologico y Virtualizacion

de servicios Tecnologia
10. Vinculo de asociacion y tamaiio de la

Base Social Gestion
11. Control interno y control externo Gestion
12. Estructura organizacional Gestion
13. Eficiencia administrativa Gestion
14. Sistema de Gestién de la Calidad Gestion
15. Gobierno y gestion de procesos

democraticos Gestion
16. Planificacion Institucional y prospectiva

estratégica Gestion
17. Programa de ahorro familiar Gestion
18. Desarrollo de comunicaciones abiertas,

transparentes e integrales Gestion
19. Reconocimiento a nivel regional y

nacional Gestion
20. Relaciones y alianzas con las entidades

patronales Gestion
21. Relaciones y alianzas con las entidades

del sector solidario Gestion
22. Actualizacién de reglamentos Gestion
23. Innovacién permanente en procesos y en

servicios al asociado Gestion
24. Descentralizacion de procesos y

autorizaciones Gestion
25. Toma de decisiones Gestion
26. Gestidon de convenios Gestion

Fuente: Elaboracion propia

19 De acuerdo con Luis Razeto (2007), el factor C tiene que ver con que la solidaridad en sus acepciones de colaboracién, comun,
comunidad, cooperacion, colectivo se despliegue como un factor econémico. El factor C es el hecho de que la union de
conciencias, emociones, voluntades en pos del logro de un objetivo comun, compartido, incrementa, multiplica el logro de este
objetivo o de esta actividad.



Tabla 52. Agrupacion factores externos
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27. Cultura y Valores sociales Cultural
28. Cambios en las regulaciones fiscales Legal
29. Marco legal de la economia solidaria Legal
30. Tasas de interés del Mercado Financiero Financiero
31. Crédito de Consumo Financiero
32. Remesas Econoémico
33. Variacion tasa de cambio Econémico
34. Mercado laboral Econoémico
35. Economia Informal Econémico
36. Dinamica sectorial de la economica

solidaria Economico
37. Salario minimo Econémico
38. Objetivos de Desarrollo Sostenible Econdémico
39. Desaceleracion Economica Nacional Economico

40. Crecimiento demografico

Socio-Demografico

41. Desplazamiento Forzado

Socio-Demografico

42. Pobreza e indigencia Social
43. Responsabilidad Social Empresarial Social
44. Capital Social Social
45. Fortalecimiento del sector solidario Social
46. Postconflicto Social
47. Integracion del sector Social
48. Emergencia de gobiernos de contenido

social Social
49. Mitificacion de la Ciencia y la Tecnologia | Tecnologico
50. Reconocimiento Constitucional Politico
51. Gobernabilidad Democratica Politico
52. Competencia y crédito de libranza Gestion
53. Emergencia de una Conciencia Ambiental | Ambiental
54. Identidad del Sector solidario Factor C

Fuente: Elaboracion propia
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5.1.6 Conceptualizacion y Seleccion de los Factores de Cambio.

Para continuar el analisis en este proceso, buscando siempre lo mas importante y lo fundamental
para el futuro de la organizacidn, se utilizo el Abaco de Frangoise Régnier como método de
consulta al equipo de expertos para seleccionar los factores de cambio mas relevantes. La
simpleza del método radica en su forma de votacion, mediante un codigo de colores muy similar
al semaforo, con la escala de colores y convenciones como a continuacion se especifica:

Muy Importante

Importante
Duda

Voto en blanco

Abstencion

El equipo de expertos que participd en esta consulta se presenta a continuacion:

Tabla 53. Expertos Participantes

NOMBRE PROFESION CARGO

Belkis Alejandra Garcia Economista Presidenta Junta Directiva

Alejandra Karolina Gémez Tecnodloga en comercio exterior Gerente

Jhon Freddy Gomez Ingeniero de sistemas Subgerente

Geraldine Sinisterra Tec. En Comercio Internacional Asociado

Sharyk Jojoa Profesional en Finanzas Comit¢é de crédito

Nora Romero Contadora Comité de crédito

Sandra Liliana Tangarife Tecnologa en comercio | Comité de crédito
internacional

Yuli Alejandra Zuiiga Profesional en comercio | Bienestar social
internacional

Angélica Maria Mesa Tecnodloga en comercio exterior Comité de crédito

Mbénica Cer6n Contadora Contadora

Beatriz Umaiia Tecnodloga en comercio exterior Asociada

Roy Semacaritt Administrador de empresas Asociado

Paola Lozano Administradora de empresas Asociada

Ana Maria Hernandez Tecndloga en contabilidad Asociada

Uber Aguilar Salazar Tecnodlogo en administracion Asociado

Fuente: Elaboracion propia
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Los resultados de la consulta frente a la pregunta ;Qué tan importante es este factor para que
FONAGECOLDEX cumpla su mision e incremente su transferencia solidaria??’, fueron los
siguientes:

Tabla 54. Resultados Generales del Abaco de Frangois Regnier

Importante

Duda

Sin Respuesta

07 Tasas de interés del fondo

16 Planificacion Institucional y prospectiva
estratégica

13 Eficiencia administrativa

44 Capital Social

03 Identidad y sentido de pertenencia de sus
asociados

26 Gestion de convenios

45 Fortalecimiento del sector solidario

48 Emergencia de gobiernos de contenido
social

10 Vinculo de asociacién y tamaiio de la Base
Social

28 Cambios en las regulaciones fiscales

52 Competencia y crédito de libranza

51 Gobernabilidad Democratica

54 Identidad del Sector solidario

04 Programa de educacién solidaria

12 Estructura organizacional

25 Toma de decisiones

29 Marco legal de la economia solidaria

36 Dinamica sectorial de la econdmica solidaria
37 Salario minimo

22 Actualizacién de reglamentos

30 Tasas de interes del Mercado Financiero
43 Responsabilidad Social Empresarial

06 Gestion y sostenibilidad financiera

11 Control interno y control externo
15 Gobierno y Gestion de procesos
democraticos.

20 E] concepto de Transferencia Solidaria fue puesto en comin dentro del equipo de expertos. En términos generales
es entendido como la sumatoria de Beneficios que el Fondo de Empleados transfiere a su base social



23 Innovacién permanente en procesos y en
servicios al asociado
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27 Cultura y Valores sociales

01 Generacidon de confianza (accountability)

05 Implementacion de las NIIF

20 Relaciones y alianzas con las entidades
patronales

21 Relaciones y alianzas con las entidades del
sector solidario

31 Crédito de Consumo

46 Postconflicto

47 Integracién del sector

50 Reconocimiento Constitucional

17 Programa de ahorro familiar

02 Cultura de la solidaridad

18 Desarrollo de comunicaciones abiertas,
transparentes e integrales

34 Mercado laboral

39 Desaceleracion Econémica Nacional

09 Desarrollo Tecnologico y Virtualizaciéon de
servicios

19 Reconocimiento a nivel regional y nacional

49 Mitificacion de la Ciencia y la Tecnologia

53 Emergencia de una Conciencia Ambiental

14 Sistema de Gestion de la Calidad

35 Economia Informal

38 Objetivos de Desarrollo Sostenible

40 Crecimiento demografico

08 Infraestructura Fisica

24 Descentralizacion de procesos y
autorizaciones

42 Pobreza e indigencia

33 Variacion tasa de cambio

41 Desplazamiento Forzado

32 Remesas

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 55. Resultados Por Experto del Abaco de Francois Regnier
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01 Generacion de
confianza

02 Cultura de la
solidaridad

03 Identidad y sentido
de pertenencia de sus
asociados

04 Programa de
educacion solidaria

05 Implementacién de
las NIIF

06 Gestiony
sostenibilidad
financiera

07 Tasas de interés del
fondo

08 Infraestructura Fisica
09 Desarrollo
Tecnologico y
Virtualizacion de
servicios

10 Vinculo de
asociacion y tamaio de
la Base Social

11 Control interno y
control externo

12 Estructura

| organizacional

13 Eficiencia
administrativa

14 Sistema de Gestion
de la Calidad

15 Gobierno y gestion
de procesos
democraticos

16 Planificacion
Institucional y
prospectiva estratégica
17 Programa de ahorro
familiar

18 Desarrollo de
comunicaciones
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abiertas, transparentes
e integrales

19 Reconocimiento a
nivel regional y nacional

20 Relaciones y
alianzas con las
entidades patronales

21 Relaciones y
alianzas con las
entidades del sector
solidario

22 Actualizacion de
reglamentos

23 Innovacioén
permanente en
procesos y en servicios
al asociado

24 Descentralizaciéon de
procesos y
autorizaciones

25 Toma de decisiones

26 Gestion de
convenios

27 Cultura y Valores
sociales

28 Cambios en las
regulaciones fiscales

29 Marco legal de la
economia solidaria

30 Tasas de interes del
Mercado Financiero

31 Crédito de Consumo

32 Remesas

33 Variacion tasa de
cambio

34 Mercado laboral

35 Economia Informal

36 Dinamica sectorial
de la econémica
solidaria

37 Salario minimo

38 Objetivos de
Desarrollo Sostenible

39 Desaceleracion
Econémica Nacional

40 Crecimiento
demografico

41 Desplazamiento
Forzado

42 Pobreza e indigencia

43 Responsabilidad
Social Empresarial

44 Capital Social
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45 Fortalecimiento del
sector solidario

46 Postconflicto

47 Integracion del
sector

48 Emergencia de
gobiernos de contenido
social

49 Mitificacion de la
Ciencia y la Tecnologia
50 Reconocimiento
Constitucional

51 Gobernabilidad
Democratica

52 Competencia 'y
crédito de libranza

53 Emergencia de una
Conciencia Ambiental
54 Identidad del Sector
solidario

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con las votaciones de los expertos y con la reflexion colectiva sobre la imagen
obtenida a través del Abaco de Régnier, se concerto seleccionar los siguientes factores de cambio
como los mas importantes para el futuro de FONAGECOLDEX:

Tabla 56. Factores de Cambio Seleccionados

01. Tasas de interés del fondo

02. Planificacion Institucional y
prospectiva estratégica

03. Eficiencia administrativa

04. Capital Social
05. Identidad y sentido de
pertenencia de sus asociados

06. Gestion de convenios

07. Vinculo de asociacion y tamaio
de la base social

08. Cambios en las regulaciones
fiscales

09. Competencia y crédito de
libranza

10. Identidad del Sector Solidario
11. Programa de educacidn solidaria

12. Estructura organizacional

13. Tasas de Interes del Mercado
Financiero
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14. Gestion y sostenibilidad

financiera

15. Control interno y control externo

16. Gobierno y gestion de procesos

democraticos

17. Innovaciéon permanente en
procesos y en servicios al asociado

18. Relaciones y alianzas con las
entidades patronales

19. Cultura de la solidaridad

20. Desarrollo Tecnologico y
Virtualizacién de servicios

Fuente: Elaboracion propia

Los 20 factores seleccionados han sido ampliados con la siguiente descripcion:

Tabla 57. Descripcion de los Factores de Cambio Seleccionados

FACTOR DE FACTOR DE (QUE PASA ACTUALMENTE
CAMBIO CAMBIO . CON EL FACTOR?
(Nombre largo) (Nombre corto) DESCRIPCION
01. Tasas  de | Tasinteresf Expresa el pago que | Actualmente se cuenta con un Unica
interés del fondo recibe o cobra el fondo | tasa de interes para todas las
de  empleados por | modalidades de crédito de
concepto de créditos | FONAGECOLDEX, las cuales son
otorgados a sus | consideradas poco competitivas
asociados . para algunos asociados.
02. Planificacion | Plaprospect La planificacion | No  existe al interior  de
Institucional y estratégica es un | FONAGECOLDEX una cultura de
prospectiva proceso sistematico de | planificacién, ni un pensamiento
estratégica desarrollo e | estratégico en sus directivos que le
implementacion de | permitan darle un direccionamiento
planes para alcanzar | prospectivo y estratégico al Fondo

propoésitos u objetivos.
Aunado a la prospectiva
permite vislumbrar
nuevos escenarios
realizables en el
mediano y a largo

plazo.

de Empleados
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03. Eficiencia | Eficadmon Hace referencia a la | La escases de recursos y baja base
administrativa relacion  entre  los | social activa hace que los procesos
recursos utilizados en la | administrativos actualmente sean
gestion de los procesos | poco agiles y efectivos.
y los logros
conseguidos con el
mismo. Se entiende que
la eficiencia se da
cuando se utilizan
menos recursos para
lograr  un  mismo
objetivo
04. Capital Social | Capsocial El capital social como | El capital social presente en la
se viene midiendo en | ciudad como resultado de un tejido
Colombia, incluye una | de relaciones sociales que han
dimension denominada | construido  sus  habitantes  se
“Solidaridad y | evidencia en la base social de
Mutualidad” que lo | FONAGECOLDEX, que durante el
puede producir. En este | ultimo periodo analizado (2013-
sentido es una variable | 2016) mostrd una baja participacion
fundamental para el | de su base social en la direccion,
Sector de la Economia | administracion y control de su
Solidaria, en doble | organizacion. Esta base social que
sentido, favorecerse de | se ha denominado “fuerza de
su contenido cuando | trabajo activa” representa el 27.71%
existe o contribuir a | del total de asociados. Ademas se
generarlo cuando es | debe tener en cuenta que muchos de
escaso. los asociados que conforman los
grupos de trabajo, solo existen en el
papel, pero en la préctica no ejercen
funcién alguna.
05. Identidad vy | Sentasociado Remite al sentido de | La falta de identidad y sentido de

Sentido de
pertenencia de sus
asociados

propiedad o de posesion
e identificacion que
tienen los asociados
sobre el fondo de
empleados. Desde este
sentido de propiedad, se
establece un orden
Yy un respeto
puesto que desde el
punto de vista ético y

moral,

social

cualquier

pertenencia de los asociados de
FONAGECOLDEX se ve reflejada
en su falta de participacién en los
diferentes comités y en la toma de
decisiones 'y
propuestas para el crecimiento del
fondo.

formulacion  de
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asociado tiene la
responsabilidad de
respetar y cuidar los

bienes comunes.

06. Gestion de | Gestconvenios Hace referencia a la | Actualmente FONAGECOLDEX
convenios generacion y | no cuenta con convenios de ninguna

mantenimiento de | indole

acuerdos colectivos de

trabajo entre el Fondo

de Empleados y

asociados de negocio o

partes interesadas como

proveedores, empresas

y el mismo sector

solidario
07.  Vinculo de | Asocbasocial Se refiere al vinculo de | La base social de
asociacion y colaboraciéon en el que | FONAGECOIDEX corresponde a
tamafio de la base los  asociados, sin | menos de la tercera parte de los
social menoscabar sus | empleados de las  entidades

intereses  particulares | patronales. Se requieren estrategias

(econdmicos, de fortalecimiento del vinculo de

intelectuales, asociacion y captacion del potencial

espirituales, etc.) se | de asociados de las empresas

obligan a  efectuar | patronales.

prestaciones y colaborar

para la obtencion de un

fin comin. Un mayor

nimero de asociados

permitira mayores

posibilidades para

estos.
08. Cambios en las | Cambfiscal Se refiere a las reformas | La gerencia de FONAGECOLDEX
regulaciones en la normatividad que | desconoce los cambios normativos
fiscales afecte de manera | del sector solidario, ademas no

directa o indirecta las
obligaciones o el
quehacer de los fondos
de empleados,
facilitando o limitando
de alguna manera el
marco de accion de
estos; Por lo cual es de

cuenta con  mecanismos  de
conocimiento y actualizacion. El
unico mecanismo de control
existente es el conocimiento que
adquiere la contadora externa que

presta sus servicios a la compaiia.
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vital importancia tener
conocimiento y
capacitaciébn  oportuna
al respecto de estos
cambios.

09. Competencia y | Comlibran Hace referencia al | En FONAGECOLDEX no existe
crédito de poder e influencia que | un andlisis y conocimiento directo
libranza tienen sobre el Fondo | de sus competidores; el fondo no
de Empleados otras | cuenta con herramientas de
entidades de caracter | competencia ni un plan estratégico
financiero de servicios financieros al asociado
principalmente, que le permita enfrentar Ia
ofreciendo servicios | competencia de créditos de libranza
que en  ocasiones | ofrecido por las  entidades
resultan mas favorables | bancarias.
para el asociado como
el caso de los créditos
de libranza a tasas de
interes mas baja y
mayores plazos que lo
ofertado por el fondo.
10. Identidad del | Identisector Hace referencia al | Hasta el momento en
Sector Solidario conjunto de rasgos o | FONAGECOLDEX no se evidencia
caracteristicas que | afianzamiento de sus principios y

diferencian al sector

solidario de  otros
sectores de la economia
y que
distinguirlo en  su

proceder e intereses.

permiten

valores institucionales, ni una clara
orientacion por una Junta Directiva
y una Direccion General con alta
dosis de espiritu solidario.
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11. Programa de
educacion
solidaria

Progedusolidaria

proceso permanente
orientado a fortalecer la
practica de valores de
solidaridad,
cooperacion 'y ayuda
mutua, con el fin de
generar  actitudes y
conductas que permitan
consolidar un
social
frente a la mision que
deben las
Organizaciones
Solidarias de
conformidad
previsiones de la Ley
454/98. En armonia con
lo anterior, la
Educacion

compromiso

cumplir

con las

Solidaria
busca consolidar
procesos de autogestion
empresarial en funcion
del desarrollo sostenible
de la calidad de vida de
los asociados y de Ia

comunidad en general.

No existe en FONAGECOLDEX
un programa de educacion solidaria.
Sus  asociados y
desconocen los pilares, valores y
objetivos de la economia solidaria

directivos

12. Estructura
organizacional

Estroganiz

La
organizacional

estructura
hace
referencia a las
caracteristicas de como
se va a organizar una
empresa,  tiene la
funciéon principal de
establecer autoridad,
jerarquia, cadena de
mando, organigramas y
departamentalizaciones,

entre otras.

En FONAGECOLDEX existe una
estructura organizacional flotante,
esporadica y no de planta que
imposibilita la aplicacion de planes
de largo plazo para la entidad.
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13. Tasas de | Tasamercad Las tasas de interés del | Para FONAGECOLDEX la
Interes del mercado financiero se | tendencia a la baja de las tasas de
Mercado establecen como un | interes del mercado financiero han
Financiero referente para el | significado una gran competencia,
comportamiento de las | debido a que los créditos de
tasas de captaciébn y | consumo son su Unica fuente de
colocacion que ofrecen | ingresos y pone al fondo en una
las organizaciones de la | situacion de desventajas con tasas
economia solidaria a | mas altas que las entidades
sus asociados, y las | bancarias.
cuales  siempre  se
suponen inferiores.
14. Gestiéon y | Gestfinanc Hace referencia al | FONAGECOLDEX no cuenta con
sostenibilidad andlisis y toma de | plan financiero y carece de un
financiera decisiones sobre las | responsable real de la toma de
necesidades financieras | decisiones de este factor.
de una sociedad,
tratando de utilizar los
recursos financieros
optimos para la
consecucion de  los
objetivos sociales, asi
como la generacion de
estrategias que
mantengan dichos
objetivos en el tiempo.
15. Control | Continterexter Se puede decir que el | No existe al interior de

interno y control
externo

control interno apunta

principalmente a
satisfacerlos
requerimientos y

necesidades gerenciales
en orden a conseguir
eficiencia y economia
en el uso de recursos y
efectividad en  los
resultados. Y el control
externo, que se apoya
en el interno, verifica
los actos de los
administradores y a la
obligacion  que
tienen de dar cuenta de

estos

FONAGECOLDEX una politica de
control interno o externo. La Unica
rendicion de cuentas se realiza
durante la Asamblea anual de

asociados.
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los resultados de su
gestion y del uso de las
atribuciones, facultades
y recursos que el
ordenamiento juridico y
la sociedad ponen a su
disposicion.

16. Gobierno y | Gestprod Hace referencia a la | En FONAGECOIDEX las
Gestion de generacion de | decisiones del dia a dia se toman en
procesos mecanismos para la | gran parte desde la gerencia, aunque
democraticos toma de decisiones | se procura consultar con miembros
colectivas adoptadas | de la Junta Directiva, no todos
por parte de la base | participan. Respecto a la toma de
social que permitan la | decisiones desde la Asamblea se
participacion directa o | registra gran ausencia de sus
indirecta que confieren | asociados.
legitimidad a  sus
representantes.
17. Innovacién | Innoproservis Hace referencia a la | Desde su creacion
permanente en introduccion de nuevas | FONAGECOLDEX cuenta con un
procesos 'y en formas del saber hacer, | Gnico servicio para sus asociados:
servicios al asi como un portafolio | crédito de consumo. Se requiere la
asociado de servicios ajustado a | creacion de un portafolio robusto y
las  necesidades y | acorde a las nuevas necesidades de
tendencias del mercado | su base social.
y la base social del
fondo.
18. Relaciones y | Relapatron Se refiere a los | FONAGECOLDEX no cuenta con

alianzas con las
entidades
patronales

mecanismos
cooperativos existentes
entre el Fondo de
Empleados y las
entidades
incluye el

patronales;
apoyo 'y
apadrinamiento
recibido  por
ultimos y como esto se
como puente
para el crecimiento y
desarrollo de la entidad.

estos

utiliza

relaciones formales establecidas
con las entidades patronales, se
presume un apoyo por parte de
estas, sin embargo no existen
resultados tangibles de apoyo

mutuo y directo entre las partes.
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19. Cultura de la

Cultusolid

Se refiere al
sentimiento de unidad
basado en las metas o
intereses comunes, €s
un término que refiere a
ayudar sin recibir nada
a cambio con la
aplicacion de lo que se
considera bueno.

FONAGECOLDEX., es consciente
de la emergencia de los valores
solidarios que han llevado a que se
atomice su base social, en lugar de
solidarizarse, razén por la cual la
educacion solidaria deberia ser uno
de sus pilares.

solidaridad
20. Desarrollo
Tecnologico y

Virtualizacion de
servicios

Desatecnol

Hace referencia a Ia
existencia de procesos
agiles a través de
plataformas  digitales
con acceso facil para
los asociados al fondo.

Actualmente todos los tramites y
procesos de FONAGECOLDEX se
realizan de manera manual; no
existe pagina WEB, ni herramientas
virtuales para la
créditos, vinculacién de asociados,

solicitud de

etc.

Fuente: Elaboracién propia
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6 SELECCION DE LAS VARIABLES CLAVE O ESTRATEGICAS

Las variables estratégicas son aquellas variables que se consideran fundamentales para el éxito o
fracaso de una organizacion, en esa medida son “clave” porque determinan y determinaran el
desempefio futuro de la institucion.

Se consideran pocas y vitales, con el fin de facilitar su monitoria y control. Es el caso que se
presenta para determinar el bienestar de un ser humano, el cual se puede diagnosticar con muy
pocos signos denominados vitales: su presion arterial, su frecuencia respiratoria, su ritmo
cardiaco y su temperatura. Si alguno presenta sintomas de alarma para el médico, éste podra
orientar su revision hasta encontrar las causas que originan la disfuncion.

En este sentido, se procedié a utilizar el andlisis estructural como método para identificar y
seleccionar las variables clave de FONAGECOLDEX de cara a su desarrollo fututo y con
horizonte en el afio 2021.

6.1 ANALISIS ESTRUCTURAL

Se realizo un segundo taller de expertos para identificar y seleccionar las variables estratégicas o
“clave” de FONAGECOLDEX, partiendo de los 20 factores de cambio mas importantes a
criterio de los expertos y descritos anteriormente. El analisis estructural permitié6 conocer las
relaciones directas entre las diferentes variables consideradas como representativas del sistema
FONAGECOLDEX. Cada factor o variable es medido por dos conceptos, motricidad y
dependencia. La motricidad o influencia es el impacto que un factor o variable ejerce sobre los
demas, la dependencia corresponde al impacto que los diferentes factores o variables ejercen
sobre uno en particular.

Con el fin de considerar también las relaciones indirectas y potenciales entre las variables, se
utilizé el software libre MICMAC del laboratorio LIPSOR de Michel Godet, cuyo icono se
representa con la siguiente imagen:
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Figura 12. MICMAC de Michel Godet

Y. el Y
ivi L € ivi AT

Identificacidon de variables clave

Tolearn more aboutthe method

Desarrollado con la participacion de:

Sopra Ministére des Affaires Etrangeéres
Adecco Aéroport de Paris
Azur-GMF BASF-Agro
Bel Bipe
Colas Crédit Mutuel Océan
Crédit Mutuel du Nord DGAC

Emerald France Télécom
Manpower Norisko
Soparind-Bongrain

[ Access to the software Micmac 1

Fuente: software libre MICMAC del laboratorio LIPSOR de Michel Godet (1997)

Las influencias entre los distintos factores o variables se puntuaron de 0 a 3, considerando
también las influencias potenciales (aquellas que se pueden dar en el futuro), con la siguiente
convencion:

0: Sin influencia

1: Relacién Débil

2: Relaciéon Media

3: Relacién Fuerte

P: Relacion Potencial

Las calificaciones dadas por los expertos para representar las relaciones directas entre los
diferentes factores o variables consideradas se presentan en el siguiente cuadro:
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Cuadro 8. Matriz de ponderaciones de las relaciones directas entre las variables

© LIPSOR-EPITA-MICMAC

: Tasamercad
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Fuente: Elaboracion propia.

6.1.1 Plano de Influencias / Dependencias.

En el siguiente plano se ubica la nube de puntos que representan las 20 variables de acuerdo con
los valores de dependencia (eje X) y de influencia (eje Y). También de acuerdo con esta

ubicacion se puede establecer una primera tipologia de dichas variables.



Grafico 45. Plano de influencias / dependencias directas
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De manera grafica también se puede observar las relaciones directas que mayor influencia
presentan dentro del sistema FONAGECOLDEX, remarcadas con los circulos en color azul:
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Grafico 46. Grafico de influencias / dependencias directas
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Fuente: Elaboracion propia

En este analisis realizado hasta el momento sélo se han considerado las relaciones directas entre
las variables, pero sabemos que también existen relaciones indirectas entre ellas y su importancia
dentro del sistema estudiado, como lo muestra la siguiente figura:

Figura 13. Esquema de una relacion indirecta

51 “a X ——e > 52

Fuente: De la anticipacion a la accién de Michel Godet

En esta grafica podemos ver en términos de relaciones directas lo siguiente:
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- a es fuertemente dependiente del subsistema S1
- ¢ domina el subsistema S2

Si solo hariamos un analisis en términos de relaciones directas nos llevaria a negar la variable b,
la cual representa el elemento esencial de la estructura del sistema puesto que es el punto de paso
relacional entre los dos subsistemas S1y S2.

Por esta razén, como se menciond anteriormente, se hace necesario utilizar el software libre
denominado MICMAC del laboratorio LIPSOR de Michel Godet, el cual ademas de manejar las
relaciones directas también incluye y calcula las relaciones indirectas.

En relacion con lo anterior, a continuacion, se presenta el plano de influencias / dependencias
indirectas generado por el MIC MAC, el cual nos permitira identificar y seleccionar las variables
clave de FONAGECOLDEX. En este plano igualmente se sefiala una segunda tipologia de
variables mas detallada.

Grafico 47. Plano de influencias/dependencias indirectas
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Fuente: Elaboracion propia

En el plano anterior se puede observar lo siguiente:
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Tabla 58. Tipologia de Variables Identificadas en el Plano Influencia/Dependencia indirecta

No | TIPOLOGIA DE VARIABLES DESCRIPCION
VARIABLES
1 VARIABLES Capital social, Identidad del | Variables muy  motrices y  poco
DETERMINANTES Sector Solidario, Relaciones y | dependientes. Son las variables explicativas
alianzas con las entidades | que condicionan el resto del sistema, puesto
patronales, que su evqluglén es determinante para el
logro de objetivos propuestos.

2 VARIABLES  DE | Tasas de Interés del Mercado | Variables con alta motricidad y muy poca
ENTORNO Financiero, Cambios en las | dependencia, cuyo comportamiento afecta

regulaciones fiscales. de manera directa la toma de decisiones de
la empresa, pero por el contrario la empresa
no puede influir sobre ellas (no
gobernables). Por ejemplo, un cambio en las
regulaciones fiscales (dado por decisiones
gubernamentales) debera ser acogido de
inmediato por la empresa.

3 VARIABLES Planificacion institucional y | Variables a la vez muy motrices y muy
ESTRATEGICAS O | progpectiva estratégica, | dependientes. Son las variables de enlace
CLAVE Gestion y  sostenibilidad inestab.les por. naturaleza. En efecto,

financiera, Gestion de cualqule.r’ accion  sobre estas’ variables
. ., repercutira sobre las otras y tendra un efecto

convenios, Innovacion en “boomerang” sobre ellas mismas que

procesos y  servicios al | amplificard o desactivara el impulso inicial.

asociado, Gobierno y Gestion

de procesos Democraticos,

Vinculo de Asociacion y

tamafio de la Base Social.

4 VARIABLES Competencia y crédito de | Variables medianamente motrices vy

REGULADORAS libranza, Cultura de la | medianamente dependientes. Son
solidaridad, Estructura | importantes para la sostenibilidad del
organizacional, Tasas de | sistema, y aportando “combustible” en el
interés del fondo, Identidad y | proceso de crecimiento, pero a la vez
Sentido de pertenencia de sus | susceptibles de ser afectadas sino se
asociados. controlan adecuadamente afectando el
desempeiio de las otras variables.

5 VARIABLES Programa de  educacion | Variables poco motrices y/o  poco
PALANCAS solidaria, Control interno y | dependientes. Su impulso ayuda a fortalecer
SECUNDARIAS

control externo,

el sistema, pueden o no ser consideradas,
pero existen como herramienta para dar
forma y mantener las demas variables




208

VARIABLES
RESULTADO

DE | Eficiencia administrativa

Variables poco  motrices 'y  muy
dependientes, cuya evolucion se explica por
las variables determinantes y estratégicas en
mayor medida. Para este caso la Eficiencia
administrativa es fruto o “resultado” del
desempefio optimo o no de las otras
variables del sistema.

VARIABLES
AUTONOMAS

Desarrollo  Tecnologico

y
Virtualizacién de servicios

Variables poco  motrices y  poco
dependientes (proximas al origen). Esta
variable constituye una fuerte tendencia o
factores relativamente autdonomos; no es
determinante de cara al futuro. Por lo cual,
podria ser excluida del analisis.

Fuente: Esta investigacion a partir de Michel Godet (1995)

De manera grafica también se puede observar las relaciones indirectas que mayor influencia
presentan dentro del sistema FONAGECOLDEX, remarcadas con los circulos en color rojo:

Grafico 48. Influencias indirectas
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Una vez presentado los planos de relaciones directas e indirectas de las variables, es necesario
observar los desplazamientos de las variables, desde su posicion inicial en la relacion directa
hacia una nueva posicion cuando se considera también las relaciones indirectas.

Grafico 49. Plano de desplazamientos relaciones directas y relaciones indirectas
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Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar los desplazamientos no son muy significativos. La tnica variable que
cambia de cuadrante es cultura de la solidaridad, pero aun en su nueva posicion sigue siendo una
variable reguladora del sistema.

Con respecto a las variables denominadas estratégicas, tres de ellas siguen siendo claves, pero
pierden un poco de influencia y ganan un poco dependencia; Gestion y sostenibilidad financiera;
Innovacién en procesos y servicios al asociado y Gobierno y Gestion de procesos Democraticos.
La variable Planificacion institucional y Prospectiva estratégica, pierde un poco de influencia y
dependencia. Las variables Gestion de convenios y Vinculo de Asociacion y tamafio de la Base
Social, no tienen desplazamiento o no es significativo.
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Finalmente, las variables que presentaron calificaciones madas altas de motricidad y de
dependencia que fueron precisadas como mas gobernables por la empresa se denominaron
“variables estratégicas”, las cuales en su orden son:

e Planificacion institucional y Prospectiva estratégica
e QGestion y sostenibilidad financiera

e QGestion de convenios

e Innovacidn en procesos y servicios al asociado

e Gobierno y Gestion de procesos Democraticos,

¢ Vinculo de Asociacion y tamaio de la Base Social.
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7  FORMULACION DE LAS HIPOTESIS DEL FUTURO

La prospectiva estratégica nos dice que las “variables estratégicas” pueden evolucionar al futuro
dependiendo solamente de las voluntades y capacidades que posean los actores sociales para
construir el futuro.

La prospectiva estratégica también nos ha invitado a reflexionar sobre el futuro considerando las
siguientes premisas®':

o El futuro no esta escrito, esta por construir.
e El futuro es la razon de ser del presente.
e La anticipacion es necesaria para iluminar la accion presente.

e Pasar de la anticipacion a la accion requiere de la apropiacion intelectual y afectiva de los
proyectos de futuro.

Las hipdtesis se pueden definir como manifestaciones de las variables en el horizonte de futuro
que se esté analizando, en este caso particular al afio 2021. Es fundamental que las hip6tesis sean
conceptualmente pertinentes con las respectivas variables, para lo cual deben cumplir las
siguientes tres (3) condiciones:

- Conjeturales: quiere decir que se trata de situaciones que alin no existen.

- Posibles: indica que son situaciones en potencia pero que pueden convertirse en realidad.

- Alternas: significa que en principio deben ser excluyentes o al menos permitir que sean
priorizadas.

Para formular las hipdtesis de futuro de cada variable se consideraron las siguientes evoluciones:

21 Michel Godet (1995). De la anticipacion a la accion.



212

[lustracion 3. Evolucion de las Variables Estratégicas

Evolucion de las Variables
Estratégicas

Evolucién Tendencial o Inercial

Ewvolucion Megativa

Ewvolucian Fositiva Incremental o de Fuptura

Fuente: Documentos de Clase, Curso Prevision y Pensamiento Estratégico, Universidad del Valle, octubre de 2013.

Considerando las anteriores posibilidades, a continuacion, se presenta el cuadro de hipdtesis:

Tabla 59. Hipotesis del futuro

HIPOTESIS DE FUTURO

No existe cultura de planificacion y, la prospectiva estratégica no es una
herramienta gerencial en FONAGECOLDEX. Esta situacion ha generado que no
exista una vision clara y una hoja de ruta a seguir como empresa solidaria. Su
actitud es pasiva y en el mejor de los casos reactiva, las decisiones son tomadas
de cara al corto plazo.

La falta de planificacion y estrategias claras en la direccion de
FONAGECOLDEX ha ocasionado que se tomen malas decisiones; se han
presentado déficits financieros, pérdida de gran nimero de asociados y ha sido
imposible captar la Base Social Potencial empleada en las entidades patronales.

FONAGECOLDEX cuenta con un gerente general con amplia experiencia en el
sector fondista, con formacién académica que ha implementado un plan
prospectivo estratégico a cinco afios, desde el cual ya se muestran resultados por
su seguimiento y control; tales como el aumento de su Base Social, mayores y
mas fuentes de ingresos y una vision de futuro compartida por todos sus
asociados.

FONAGECOLDEX no cuenta con un presupuesto anualizado de manera formal.
Tampoco dispone de un responsable real para la toma de decisiones financieras
lo cual ha llevado a que ante la desvinculacion repentina de asociados se vea
amenazada la solvencia y la sostenibilidad del Fondo de Empleados.
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FONAGECOLDEX no cuenta con informacion financiera actualizada, lo cual ha
llevado a que su gestion y sostenibilidad financiera sean criticas. Esta situacion
ha generado dificultad para la devolucion de aportes a sus asociados, el
incumplimiento en el pago de deudas a proveedores y la necesidad de recortar
gastos operacionales, ralentizando la prestacion de servicios a sus asociados.

La estabilidad y sostenibilidad financiera de FONAGECOLDEX se ha logrado
gracias a una gestion permanente de recursos, mediante un plan financiero
monitoreado e innovado permanentemente a cargo de un gerente, apoyado en un
comité financiero consolidado. Esto ha generado confianza en sus asociados y
reconocimiento dentro y fuera de las empresas patronales y los potenciales
asociados.

FONAGECOLDEX no cuenta con convenios de ninguna indole. A pesar de que
algunos miembros del gobierno cooperativo han propuesto la firma de algunos
convenios, no se ha llegado a un consenso y esta situacion sigue pendiente por
resolver.

No se ha realizado gestion por parte de la Gerencia y la Junta Directiva de
FONAGECOLDEX en la busqueda de convenios institucionales, continuando la
apatia institucional frente a esta posibilidad para ofrecer nuevos servicios.

FONAGECOLDEX ofrece a sus asociados y familiares una gran oferta de
servicios en recreacion, educacién y cultura; acceso a supermercados y
almacenes con descuentos gracias a los convenios institucionales que se han
logrado con Cajas de Compensacion Familiar, y otras instituciones del sector de
bienestar.

FONAGECOLDEX carece de un sistema de mapeo, diagndstico y mejoramiento
de procesos. Su oferta continua restringida solo al servicio de crédito de
consumo. No se conocen a profundidad las necesidades de los asociados y sus
grupos familiares. Esto se ha complementado negativamente con el
desconocimiento del entorno y de las tendencias del mercado, afectando la
atencion oportuna y pertinente a las necesidades de los asociados de la empresa.

El estrecho portafolio de servicios de FONAGECOLDEX cada vez es menos
competitivo frente a la diversidad de alternativas que ofrece la competencia
bancaria. Esta situacion ha hecho que muchos asociados decidan desvincularse
del fondo para adquirir cada vez mds compromisos a través de créditos de
libranza con entidades financieras.

FONAGECOLDEX ha implementado un Sistema de mejoramiento continuo que
implica el monitoreo y revision periddica de indicadores de sus procesos como
materia prima para la actualizacion de su portafolio de servicios; lo cual ha
permitido que se atiendan de manera oportuna y pertinente las necesidades
econdmicas y sociales de sus asociados, logrando impactos incrementales en su
bienestar.

FONAGECOLDEX en el marco de sus Estatutos mantiene como politica
institucional para la toma de decisiones, la consulta y aprobacion por parte de
sus Organos de Gobierno: Asamblea y Junta Directiva. Sin embargo, sus
integrantes y asociados no participan activamente, lo cual recarga la
responsabilidad y favorece cierta autocracia en la Gerencia General, ocasionando
muchas veces conflictos posteriores al no lograr consensos entre la Junta
Directiva y asociados sobre las decisiones tomadas.
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FONAGECOLDEX no cuenta con una estructura de gobierno claramente
definida, se toman decisiones de manera autocratica por parte de la Gerencia
general y no se tienen en cuenta las opiniones y necesidades de sus asociados.
Asi mismo, no existe participacion activa por parte de la Junta Directiva. Esta
situacion mantiene altos niveles de desarticulacion entre los 6rganos de gobierno
y ha generado constantes enfrentamientos entre directivos y asociados.

La definicion de un modelo de Gobierno y Gestion Democratica, y la
consolidacion de los Estatutos al interior del fondo de Empleados ha permitido la
participacion activa de todos sus integrantes en la toma de decisiones. Existe
voceria y representatividad de los asociados de las diferentes sucursales y de las
diferentes empresas patronales; esto ha permitido que su Base Social participe
mas activamente, a través de sus representantes en la toma de decisiones.

FONAGECOLDEX continua focalizando sus vinculos de asociaciéon en el
personal con contrato directo en las entidades patronales; su Base social
constituye tan sdlo el 22% de la planta de personal de las empresas patronales.

Los vinculos de asociacion de FONAGECOLDEX con las entidades patronales
se han debilitado; esto ha generado que desde su creacion en el ailo 2011 hasta la
fecha el tamafio de la Base Social del Fondo sea inestable con frecuentes retiros
y que actualmente solo tenga el 15% de aceptacidon de la propuesta Fondista
dentro de la Base Social potencial de sus empresas vinculantes.

El Fondo de Empleados ha extendido los vinculos de asociacion a otras
empresas del sector aduanero vinculando a empleados de estas como asociados
nuevos, lo cual ha aumentado el tamafio de su Base Social a un 50% de la planta
de personal de las empresas patronales. También ha venido creciendo el numero
de asociados por extension y pensionados de estas empresas.

Fuente: Elaboracion propia

7.1 DISENO DE ESCENARIOS

Un escenario puede definirse como un conjunto formado por la descripcion de una situacion
futura y de la TRAYECTORIA DE EVENTOS que permiten pasar de la situacion de origen a la
situacion futura. Por ello, en teoria los escenarios son una sintesis de diferentes caminos
hipotéticos (eventos, actores y estrategias) que llevan a diversos futuros posibles.

En la practica los escenarios describen particulares sets de variables y eventos, construidos con el
objeto de centrar la atencion sobre PROCESOS CAUSALES, RUPTURAS FACTIBLES y sus
momentos de decision.

De acuerdo con el profesor Francisco Mojica (2010), un escenario para que sea valido debe
cumplir con las siguientes cuatro (4) condiciones:

e Coherente: que sus componentes estén articulados de manera 16gica
e Pertinente: que sus componentes se refieran al tema del escenario

e Transparente: que se entienda facilmente

e Verosimil: que pueda suceder
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Para orientar al equipo de expertos y facilitar su pensamiento prospectivo, inicialmente se le
presentaron las siguientes situaciones:

7.1.1

De seguir las cosas como estan en FONAGECOLDEX... ;qué pasaria? Esta situacion
nos llevaria al esbozo de un escenario tendencial.

De empeorar la situacion actual de FONAGECOLDEX ... ;qué pasaria? Esta situacion
nos llevaria al esbozo de un escenario catastrofico.

De concederse lo que se desea como ideal en FONAGECOLDEX ;qué pasaria? Esta
situacion nos llevaria al esbozo de un escenario utépico.

Si mediante una estrategia (patrén de crecimiento innovador) FONAGECOLDEX puede
lograr lo posible, rompiendo la inercia, evitando la catastrofe y conjugando su utopia con
lo factible... ;Qué pasaria? Esta situacion nos llevaria al esbozo de un escenario
realizable.

Disefio del escenario mas probable.

Se le denomina probable a un escenario porque es el resultado de estimar, a través de una
calificacion matematica de probabilidad, la eventualidad de su ocurrencia en el futuro dentro del
horizonte considerado para el estudio. Asi las cosas, este escenario se construyd a partir de la
calificacion de probabilidades asignadas por 10 expertos a cada una de las hipotesis de futuro, de
acuerdo con la siguiente escala:

Ilustracion 4. Escala de probabilidades

Califique la
probabl_lldad de 20% 70%
ocurrencia de cada
hipétesis con esta +(muy probable) + (probable)
escala:
50% 30% 10%
o(duda)  {poco probable) *(muy poco probable)

Fuente:

Documentos de Clase, Curso Prevision y Pensamiento Estratégico, Universidad del Valle, octubre de 2013.
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Los expertos que participaron en este andlisis y calificacion de probabilidades de ocurrencia de
las hipoétesis en el horizonte al afio 2021, fueron los siguientes:

Tabla 60. Expertos Participantes calificacion de probabilidades

NOMBRE PROFESION CARGO

Belkis Alejandra Garcia Economista Presidenta Junta Directiva
Jhon Freddy Gomez Ingeniero de sistemas Subgerente
Sharyk Jojoa Profesional en finanzas Comité de crédito
Nora Romero Contadora Comité de crédito
Angélica Maria Mesa Tecndloga en comercio exterior Comité de crédito
Moénica Cerdén Contadora Contadora
Beatriz Umaiia Tecnobloga en comercio exterior Asociada

Paola Lozano Administradora de empresas Asociada

Ana Maria Hernandez Tecnodloga en contabilidad Asociada

Uber Aguilar Salazar Tecnodlogo en administracion Asociado

Fuente: Elaboracion propia

Las calificaciones asignadas por cada uno de los 10 expertos (E) se presenta en la siguiente tabla:

Tabla 61. Calificacion de probabilidades

VARIABLE

HIPOTESIS E1l

E2

E3

E4

ES

E6 | E7 [ E§8 | E9 | E10

PR

1.
Planificacion
institucional
y Prospectiva

estratégica

H1

No existe cultura de
planificaciéon Y, la
prospectiva estratégica no es
una herramienta gerencial en
FONAGECOLDEX.  Esta
situacion ha generado que no
exista una vision clara y una | 70
hoja de ruta a seguir como
empresa solidaria. Su actitud
es pasiva y en el mejor de los
casos reactiva, las decisiones
son tomadas de cara al corto
plazo.

90

70

50

70

90 [ 90 | 90 | 50 | 90

76

H2

La falta de planificacion y
estrategias claras en Ia
direccion de
FONAGECOLDEX ha
ocasionado que se tomen
malas decisiones; se han
presentado déficits
financieros, perdida de gran
numero de asociados y ha
sido imposible captar la Base

70

30

50

10

50

301 70 | 70 | 50 | 70

50




Social Potencial empleada en
las entidades patronales.
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H3

FONAGECOLDEX cuenta
con un gerente general con
amplia experiencia en el
sector fondista, con
formacion académica que ha
implementado un  plan
prospectivo  estratégico a
cinco afios, desde el cual ya
muestran resultados por su
seguimiento y control; tales
como el aumento de su Base
Social, mayores y mas
fuentes de ingresos y una
vision de futuro compartida
por todos sus asociados.

30

30

50

70

70

70

50

70

70

90

60

2.
Gestion y
sostenibilidad
financiera

H1

FONAGECOLDEX no
cuenta con un presupuesto
anualizado de manera
formal. Tampoco dispone de
un responsable real para la
toma de decisiones
financieras lo cual ha llevado
a que ante la desvinculacion
repentina de asociados se vea
amenazada la solvencia y la
sostenibilidad del Fondo de
Empleados.

90

90

70

90

90

70

70

90

90

920

84

H2

FONAGECOLDEX no
cuenta con informacion
financiera actualizada, lo
cual ha llevado a que su
gestion y  sostenibilidad
financiera sean criticas. Esta
situacion ha generado
dificultad para la devolucion
de aportes a sus asociados, el
incumplimiento en el pago
de deudas a proveedores y la
necesidad de recortar gastos
operacionales, ralentizan la
prestacion de servicios a sus
asociados.

50

90

10

90

70

70

30

90

50

70

62
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H3

La estabilidad y
sostenibilidad financiera de
FONAGECOLDEX se ha
logrado gracias a una
Gestion  permanente  de
recursos, mediante un plan
financiero monitoreado ¢
innovado permanentemente a
cargo de un gerente, apoyado
en un comité financiero
consolidado. esto ha
generado confianza en sus
asociados y reconocimiento
dentro y fuera de las
empresas patronales y los
potenciales asociados.

50

50

70

30

90

70

70

30

90

90

64

3.
Gestion de
Convenios

H1

FONAGECOLDEX no
cuenta con convenios de
ninguna indole. A pesar de
que algunos miembros del
gobierno cooperativo han
propuesto la firma de
algunos convenios, no se ha
llegado a un consenso y esta
situacion sigue pendiente por
resolver.

70

920

70

50

90

90

70

90

90

70

78

H2

No se ha realizado gestion
por parte de la Gerencia y la
Junta Directiva de
FONAGECOLDEX en la
bisqueda de  convenios
institucionales, continuando
la apatia institucional frente a
esta posibilidad para ofrecer
Nnuevos Servicios.

70

70

50

30

30

70

30

70

70

70

56

H3

FONAGECOLDEX ofrece a
sus asociados y familiares
una gran oferta de servicios
en recreacion, educacion y
cultura; acceso a
supermercados y almacenes
con descuentos gracias a los
convenios institucionales que
se han logrado con cajas de
compensacion familiar,
supermercados y  otras
instituciones del sector de
bienestar.

30

30

10

50

70

70

30

50

50

90

48
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4.
Innovacion
€n procesos y
servicios al
asociado

H1

FONAGECOLDEX carece
de un sistema de mapeo,
diagnéstico y mejoramiento
de procesos. su oferta
contintia restringida solo al
servicio de crédito de
consumo. No se conocen a
profundidad las necesidades
de los asociados y sus grupos
familiares. Esto se ha
complementado
negativamente con el
desconocimiento del entorno
y de las tendencias del
mercado, afectando la
atencion oportuna y
pertinente a las necesidades
de los asociados de Ila
empresa.

70

90

70

90

90

90

70

50

90

50

76

H2

El estrecho portafolio de
servicios de
FONAGECOLDEX cada vez
es menos competitivo frente
a la diversidad de
alternativas que ofrece la
competencia bancaria. Esta
situacion ha hecho que
muchos asociados decidan
desvincularse del fondo para
adquirir cada vez mas
compromisos a través de
créditos de libranza con
entidades financieras.

70

70

90

30

30

30

50

10

70

30

48

H3

FONAGECOLDEX ha
implementado un Sistema de
mejoramiento continuo que
implica el monitoreo y
revision periodica de
indicadores de sus procesos
como materia prima para la
actualizacion de su portafolio
de servicios; lo cual ha
permitido que se atiendan de
manera oportuna y pertinente
las necesidades econdomicas y
sociales de sus asociados,
logrando impactos
incrementales en su
bienestar.

50

30

50

70

10

30

70

50

70

90

52
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5.
Gobierno y
Gestion de

procesos
Democraticos

H1

FONAGECOLDEX en el
marco de sus estatutos y
Gestion Democratica
mantiene como  politica
institucional para la toma de
decisiones, la consulta y
aprobacion por parte de sus
Organos de  Gobierno:
Asamblea y Junta Directiva.
Sin embargo, sus integrantes
y asociados no participan
activamente, lo cual recarga
la responsabilidad y
autocracia en la Gerencia
General, ocasionando
muchas veces conflictos
posteriores al no lograr
consensos entre la Junta
Directiva y asociados sobre
las decisiones tomadas.

70

90

90

70

90

70

70

90

70

920

80

H2

FONAGECOLDEX no
cuenta con una estructura de
gobierno claramente
definida, se toman decisiones
de manera autocratica por
parte de la Gerencia general
y no se tienen en cuenta las
opiniones y necesidades de
sus asociados. Asi mismo, no
existe participacion activa
por parte de la Junta
Directiva.  Esta  situacion
mantiene altos niveles de
desarticulacion  entre  los
organos de gobierno y ha
generado constantes
enfrentamientos entre
directivos y asociados.

70

70

90

30

90

70

50

70

70

70

68

H3

La definiciéon de un modelo
de Gobierno y Gestion
Democratica, y la
consolidacion de los
estatutos, al interior del
fondo de Empleados ha
permitido la participacion
activa de  todos  sus
integrantes en la toma de
decisiones. Existe voceria y
representatividad de  los
asociados de las diferentes
sucursales y de las diferentes

30

50

30

70

50

70

70

50

30

30

48




empresas patronales; esto ha
permitido que su Base Social
participe mas activamente, a
través de sus representantes
en la toma de decisiones.
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6.
Vinculo de
Asociacion y
tamaio de la
Base Social

H1

FONAGECOLDEX continua
focalizando sus vinculos de
asociacion en el personal con
contrato directo en las
entidades patronales; su Base
social constituye tan solo el
22% de la planta de personal
de las empresas patronales.

90

90

70

90

90

70

70

50

90

920

80

H2

Los vinculos de asociacion
de FONAGECOLDEX con
las entidades patronales se
han debilitado; esto ha
generado que desde su
creacion en el afio 2011 hasta
la fecha el tamafo de la Base
Social del Fondo sea
inestable con  frecuentes
retiros y que actualmente
solo tiene el 15% de
aceptacion de la propuesta
Fondista dentro de la Base
Social potencial de sus
empresas vinculantes.

50

90

70

70

70

30

30

10

30

30

48

H3

El Fondo de Empleados ha
extendido los vinculos de
asociacion a otras empresas
del sector aduanero
vinculando a empleados de
estas como asociados
nuevos, lo cual ha aumentado
el tamafio de su Base Social
a un 50% de la planta de
personal de las empresas
patronales.  También ha
venido creciendo el numero
de asociados por extension y
pensionados de estas
empresas.

50

50

70

30

70

70

50

30

30

90

54

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con la calificacion de los diez (10) expertos, el escenario mas probable que resulta de
la combinacion de las hipotesis con mayores calificaciones de probabilidad de acuerdo con los
expertos es el siguiente:
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Nombre del Escenario: “Somos nuevos y vamos despacio”

Vi

V2 V3 V4 V5 V6

H1

H1 H1 H1 H1 H1

7.1.2 Diseno del Escenario Pesimista.

Tabla 62. Escenario Pesimista

Nombre del Escenario: “Un tigre con paso de cangrejo”

HIPOTESIS DE FUTURO

H2

La falta de planificacion y estrategias claras en la direccion de
FONAGECOLDEX ha ocasionado que se tomen malas decisiones; se han
presentado déficits financieros, perdida de gran nimero de asociados y ha
sido imposible captar la Base Social Potencial empleada en las entidades
patronales.

H2

FONAGECOLDEX no cuenta con informacion financiera actualizada, lo
cual ha llevado a que su gestion y sostenibilidad financiera sean criticas. Esta
situacion ha generado dificultad para la devolucion de aportes a sus
asociados, el incumplimiento en el pago de deudas a proveedores y la
necesidad de recortar gastos operacionales, ralentizando la prestacion de
servicios a sus asociados.

H2

No se ha realizado gestion por parte de la Gerencia y la Junta Directiva de
FONAGECOLDEX en la busqueda de convenios institucionales,
continuando la apatia institucional frente a esta posibilidad para ofrecer
NUEeVos Servicios.

H2

El estrecho portafolio de servicios d¢e FONAGECOLDEX cada vez es menos
competitivo frente a la diversidad de alternativas que ofrece la competencia
bancaria. Esta situacion ha hecho que muchos asociados decidan
desvincularse del fondo para adquirir cada vez mas compromisos a través de
créditos de libranza con entidades financieras.
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FONAGECOLDEX no cuenta con una estructura de gobierno claramente
definida, se toman decisiones de manera autocratica por parte de la Gerencia
general y no se tienen en cuenta las opiniones y necesidades de sus asociados.
Asi mismo, no existe participacion activa por parte de la Junta Directiva. Esta
situacion mantiene altos niveles de desarticulacion entre los oOrganos de
gobierno y ha generado constantes enfrentamientos entre directivos y
asociados.

Los vinculos de asociacion de FONAGECOLDEX con las entidades
patronales se han debilitado; esto ha generado que desde su creacion en el
afio 2011 hasta la fecha el tamafio de la Base Social del Fondo sea inestable
con frecuentes retiros y que actualmente solo tiene el 15% de aceptacion de la
propuesta Fondista dentro de la Base Social potencial de sus empresas
vinculantes.

Fuente: Elaboracion propia

7.1.3 Diseno de Escenarios Alternos.

De acuerdo con Mojica (1995), si el futuro es mas construible que previsible, esto quiere decir
que ademas de lo probable existen otras alternativas que se podrian explorar. Estos son los
escenarios alternos, llamados asi porque sefialan otras situaciones en donde se podria encontrar la
empresa en el futuro.

De acuerdo con las preferencias de los expertos y descontando algunas incompatibilidades entre
ciertas hipotesis, este equipo ha seleccionado dos escenarios alternos para que sean considerados
dentro de este analisis de futuro para FONAGECOLDEX. A continuacion, se muestra la
combinacion de hipdtesis para cada uno de ellos:
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Tabla 63. Escenarios Alternos

Pregunta: ;Cual es el Fondo de Empleados

FONAGECOLDEX que queremos para el futuro? Escenario Alterno 1 Escenario Alterno 2

H1 = Hipétesis con
caracteristicas tendenciales a la l l
situacion de hoy
: H2 = Hipétesis con “Alas cortas” “Comprometidos
ANALISIS caracteristicas de involucion o con una vision
MORFOLOGICO | retroceso compartida
H3 = Hipotesis con construimos el
caracterizticas de cambio Fondo de todos™
incremental o radical (ruptura)

HIPOTESIS u Opciones

H1 No existe cultura de
planificacion y, la
prospectiva estratégica
no es una herramienta
gerencial en
FONAGECOLDEX.

Esta  situacion  ha
generado que no exista
una vision clara y una X
hoja de ruta a seguir
como empresa
solidaria. Su actitud es
pasiva y en el mejor de
los casos reactiva, las
decisiones son tomadas
de cara al corto plazo.

H2 La falta de
planificacion y
estrategias claras en la
direccion de

FONAGECOLDEX ha
ocasionado que se
tomen malas
decisiones; se  han
presentado déficits
financieros, pérdida de
gran  numero de
asociados y ha sido
imposible captar la
Base Social Potencial
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empleada en las
entidades patronales.

H3

FONAGECOLDEX
cuenta con un gerente
general con amplia
experiencia en el sector
fondista, con
formacién académica
que ha implementado
un plan prospectivo
estratégico a  cinco
afos, desde el cual ya
se muestran resultados
por su seguimiento y
control; tales como el
aumento de su Base
Social, mayores y mas
fuentes de ingresos y
una vision de futuro
compartida por todos
sus asociados

H1

FONAGECOLDEX no
cuenta con un
presupuesto anualizado
de manera formal.
Tampoco dispone de
un responsable real
para la toma de
decisiones financieras
lo cual ha llevado a
que ante la
desvinculacion

repentina de asociados
se vea amenazada la

solvencia y la
sostenibilidad del
Fondo de Empleados.

H2

FONAGECOLDEX no
cuenta con informacion
financiera actualizada,
lo cual ha llevado a que
su gestion y
sostenibilidad

financiera sean criticas.
Esta  situacion  ha
generado dificultad
para la devolucion de
aportes a sus asociados,
el incumplimiento en el
pago de deudas a
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proveedores 'y la
necesidad de recortar
gastos  operacionales,
ralentizan la prestacion
de servicios a sus
asociados.

H3

La  estabilidad vy
sostenibilidad
financiera de
FONAGECOLDEX se
ha logrado gracias a
una Gestion
permanente de
recursos, mediante un
plan financiero
monitoreado e
innovado
permanentemente a
cargo de un gerente,
apoyado en un comité
financiero consolidado.
esto ha  generado
confianza en  sus
asociados y
reconocimiento dentro
y fuera de las empresas
patronales y los
potenciales asociados.

HI

FONAGECOLDEX no
cuenta con convenios
de ninguna indole. A
pesar de que algunos
miembros del gobierno
cooperativo han
propuesto la firma de
algunos convenios, no
se ha llegado a un
consenso y esta
situacion sigue
pendiente por resolver

H2

No se ha realizado
gestion por parte de la
Gerencia y la Junta
Directiva de
FONAGECOLDEX en
la busqueda de
convenios
institucionales,
continuando la apatia
institucional frente a
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esta posibilidad para
ofrecer nuevos
Servicios.

H3

FONAGECOLDEX
ofrece a sus asociados
y familiares una gran
oferta de servicios en
recreacion, educacion y
cultura;  acceso a
supermercados y
almacenes con
descuentos  gracias a
los convenios
institucionales que se
han logrado con cajas
de compensacion
familiar, y otras
instituciones del sector
de bienestar.

H1

FONAGECOLDEX
carece de un sistema de
mapeo, diagndstico y
mejoramiento de
procesos. su oferta
continia  restringida
solo al servicio de
crédito de consumo.
No se conocen a
profundidad las
necesidades de los
asociados y sus grupos
familiares. Esto se ha
complementado
negativamente con el
desconocimiento  del
entorno 'y de las
tendencias del
mercado, afectando la
atencion oportuna 'y
pertinente a las
necesidades de los
asociados de la
empresa.

H2

El estrecho portafolio
de servicios de
FONAGECOLDEX

cada vez es menos
competitivo frente a la
diversidad de
alternativas que ofrece
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la competencia
bancaria. Esta situacion
ha hecho que muchos
asociados decidan
desvincularse del fondo
para adquirir cada vez
mas compromisos a
través de créditos de
libranza con entidades
financieras.

H3

FONAGECOLDEX ha

implementado un
Sistema de
mejoramiento continuo
que implica el
monitoreo y revision
periodica de

indicadores de sus
procesos como materia
prima para la
actualizaciéon de su
portafolio de servicios;
lo cual ha permitido
que se atiendan de
manera oportuna y
pertinente las
necesidades

econdmicas y sociales
de sus asociados,
logrando impactos
incrementales en su
bienestar.

HI

FONAGECOLDEX en
el marco de sus
estatutos mantiene
como politica
institucional para la
toma de decisiones, la
consulta y aprobacion
por parte de sus
Organos de Gobierno:
Asamblea 'y Junta
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Directiva. Sin
embargo, sus
integrantes y asociados
no participan
activamente, lo cual
recarga la
responsabilidad y
favorece cierta
autocracia en la
Gerencia General,
ocasionando  muchas
veces conflictos

posteriores al no lograr
consensos entre la
Junta  Directiva y
asociados sobre las
decisiones tomadas.

H2

FONAGECOLDEX no
cuenta con una
estructura de gobierno
claramente definida, se
toman decisiones de
manera autocratica por
parte de la Gerencia
general y no se tienen
en cuenta las opiniones
y necesidades de sus
asociados. Asi mismo,
no existe participacion
activa por parte de la
Junta Directiva. Esta
situacion mantiene
altos niveles de
desarticulacion  entre
los organos de
gobierno y ha generado
constantes

enfrentamientos  entre
directivos y asociados.

H3

La definiciéon de un
modelo de Gobierno y
Gestion Democratica, y
la consolidacion de los
estatutos al interior del
fondo de Empleados ha
permitido la
participacion activa de
todos sus integrantes
en la toma de
decisiones. Existe




230

voceria
representatividad de los
asociados de las
diferentes sucursales y
de las diferentes
empresas  patronales;
esto ha permitido que
su Base Social
participe mas
activamente, a través
de sus representantes
en la toma de
decisiones.

H1

FONAGECOLDEX
continia  focalizando
sus vinculos de
asociacion en el
personal con contrato
directo en las entidades
patronales; su Base
social constituye tan
solo el 22% de la
planta de personal de
las empresas
patronales.

H2

Los vinculos de
asociacion de
FONAGECOLDEX
con las  entidades
patronales se  han
debilitado; esto ha
generado que desde su
creacion en el afio 2011
hasta la fecha el
tamano de la Base
Social del Fondo sea
inestable con
frecuentes retiros y que
actualmente solo tiene
el 15% de aceptacion
de la propuesta
Fondista dentro de la
Base Social potencial
de sus empresas
vinculantes.
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H3 El Fondo de
Empleados ha
extendido los vinculos
de asociacion a otras
empresas del sector
aduanero vinculando a
empleados de estas
como asociados
nuevos, lo cual ha
aumentado el tamafo
de su Base Social a un
50% de la planta de
personal de las
empresas  patronales.
También  ha venido
creciendo el nimero de

asociados por
extension y
pensionados de estas
empresas.

Fuente: Elaboracion propia

7.2 NARRATIVA DE LOS ESCENARIOS

7.2.1 Escenario mas probable.
“Somos nuevos y vamos despacio”

FONAGECOLDEX en sus diez (10) anos de existencia ha logrado captar el interes de un
reducido grupo de trabajadores que constituyen tan s6lo el 22% de la planta de personal de las
empresas patronales, donde se ha focalizado su vinculo de asociacion; evidentemente queda
mucho camino por recorrer y se ha trabajado en analizar la situacion actual, identificindose que
su Base Social podria aumentar exponencialmente si se mejoran tales situaciones como la no
existencia de una cultura de planificacion y prospectiva estratégica que hoy en dia no es una
herramienta gerencial para FONAGECOLDEX, lo cual ha generado que no exista una vision
clara y una hoja de ruta a seguir como empresa solidaria caracterizada por tener una actitud
pasiva y en el mejor de los casos reactiva y basada en la toma de decisiones de cara al corto
plazo.

FONAGECOLDEX no cuenta con un presupuesto anualizado de manera formal. Tampoco
dispone de un responsable real para la toma de decisiones financieras lo cual ha llevado a que
ante la desvinculacion repentina de asociados se vea amenazada la solvencia y la sostenibilidad
del Fondo de Empleados.

Los asociados de FONAGECOLDEX tienen multiples necesidades que este Fondo de
Empleados no logra suplir, ya que carece de un sistema de mapeo, diagndstico y mejoramiento
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de procesos que permita conocer a profundidad las necesidades de los asociados y sus grupos
familiares, ademas su portafolio continta restringido so6lo al servicio de crédito de consumo. Esto
se ha complementado negativamente con el desconocimiento del entorno y de las tendencias del
mercado, afectando la atencidon oportuna y pertinente a las necesidades de los asociados de la
empresa.

Este desconocimiento del entorno tanto externo como interno ha impedido que se pueda
vislumbrar las grandes oportunidades existentes para el crecimiento de la empresa, al punto, que
en la actualidad no se cuenta con convenios de ninguna indole. Pese a que algunos miembros del
gobierno cooperativo han propuesto la firma de algunos convenios, no se ha llegado a un
consenso y esta situacion sigue pendiente por resolver. Es de rescatar que FONAGECOLDEX en
el marco de sus estatutos mantiene como politica institucional para la toma de decisiones, la
consulta y aprobacion por parte de sus Organos de Gobierno: Asamblea y Junta Directiva. Sin
embargo, sus integrantes y asociados no participan activamente, lo cual recarga la
responsabilidad y favorece cierta autocracia en la Gerencia General, ocasionando muchas veces
conflictos posteriores al no lograr consensos entre la Junta Directiva y asociados sobre las
decisiones tomadas.

Pensar que después de diez afios (10) afos de fundacion de FONAGECODLEX, aun se es una
empresa nueva y por tanto sus dificultades son “normales”, Unicamente ha frenado sus
posibilidades de expansion y crecimiento, perdiendo a mas de 300 potenciales asociados y
privando de mas y mejores beneficios a su Base Social actual.

7.2.2 Escenario pesimista.
“Un tigre con paso de cangrejo”

Diez (10) afios después de su creacion, en FONAGECOLDEX son pocos los esfuerzos que
algunos de sus directivos han realizado, no dan resultados positivos y de crecimiento, y cuando
parece que se avanza en el aumento de su Base Social, al afio siguiente ésta desciende
significativamente fruto de una inestabilidad que nace de la falta de planificacion y estrategias
claras en la direccidon que ha ocasionado que se tomen malas decisiones, pérdida de gran ntimero
de asociados y ha sido imposible captar la Base Social Potencial empleada en las entidades
patronales, lo cual se agrava cada vez mas debido a que no existen alianzas con estas empresas,
con las cuales los vinculos de asociaciéon se han debilitado; esto ha generado que desde su
creacion en el afio 2011 hasta la fecha el tamafio de la Base Social solo tenga el 15% de
aceptacion de la propuesta Fondista dentro de la Base Social potencial de sus empresas
vinculantes, dificultdndose el proceso de promocion del Fondo de Empleados, para lo cual
tampoco existe estrategia alguna. Ademas, no se ha realizado gestion por parte de la Gerencia y
la Junta Directiva en la busqueda de convenios institucionales, continuando la apatia
institucional frente a esta posibilidad para ofrecer nuevos servicios.

La insatisfaccion de sus asociados es cada vez mayor, ya que el estrecho portafolio de servicios
de FONAGECOLDEX cada vez es menos competitivo frente a la diversidad de alternativas que
ofrece la competencia bancaria; esta situacion ha hecho que muchos asociados decidan
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desvincularse del fondo para adquirir cada vez mas compromisos a través de créditos de libranza
con entidades financieras y se evidencia un bajo compromiso de sus asociados, fruto de la no
existencia de formacidén cooperativa y asistencia técnica y promocion de la doctrina e
investigacion como ambito de la educacion solidaria en la institucion.

En cuanto al gobierno de FONAGECOLDEX no se cuenta con una estructura claramente
definida, se toman decisiones de manera autocratica por parte de la Gerencia general y no se
tienen en cuenta las opiniones y necesidades de sus asociados. Asi mismo, no existe
participacion activa por parte de la Junta Directiva. Esta situaciéon mantiene altos niveles de
desarticulacion entre los organos de gobierno y ha generado constantes enfrentamientos entre
directivos y asociados.

En FONAGECOLDEX, se han presentado déficits financieros, principalmente por que no se
cuenta con informacion financiera actualizada, lo cual ha llevado a que su gestion y
sostenibilidad financiera sean criticas. Esta situacion ha generado ademas dificultad para la
devolucion de aportes a sus asociados, el incumplimiento en el pago de deudas a proveedores y
la necesidad de recortar gastos operacionales que ralentizan la prestacion de servicios a sus
asociados. Todo esto ha creado una imagen de desconfianza de FONAGECOLDEX frente su
Base Social, las empresas vinculantes y sus asociados potenciales.

7.2.3 Escenario alterno 1.

“Alas cortas”

Hoy en su decimo afio desde su creacion FONAGECOLDEX ha descubierto que hay un largo
camino por recorrer y muchas oportunidades que aprovechar, por lo que ha emprendido un
proyecto de avance que no ha sido facil, ya que no existe una cultura de planificaciéon y, la
prospectiva estratégica no es una herramienta gerencial en esta entidad. Esta situacion ha
dificultado la creacion de una vision clara y una hoja de ruta a seguir como empresa solidaria;
aun muchos directivos y asociados mantienen una actitud pasiva y en el mejor de los casos
reactiva.

FONAGECOLDEX no cuenta con un presupuesto anualizado de manera formal. Tampoco
dispone de un responsable real para la toma de decisiones financieras lo cual ha llevado a que
ante la desvinculacion repentina de asociados se vea amenazada la solvencia y la sostenibilidad
del Fondo de Empleados.

Por fortuna FONAGECOLDEX en el marco de sus estatutos mantiene como politica
institucional para la toma de decisiones, la consulta y aprobacion por parte de sus Organos de
Gobierno: Asamblea y Junta Directiva. Sin embargo, sus integrantes y asociados no participan
activamente, lo cual recarga la responsabilidad y favorece cierta autocracia en la Gerencia
General, ocasionando muchas veces conflictos posteriores al no lograr consensos entre la Junta
Directiva y asociados sobre las decisiones tomadas.
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Pero no todo ha sido negativo, el Fondo de Empleados ofrece hoy a sus asociados y familiares
una gran oferta de servicios en recreacion, educacion y cultura; acceso a supermercados y
almacenes con descuentos gracias a los convenios institucionales que se han logrado con cajas de
compensacion familiar, y otras instituciones del sector de bienestar.

Asi mismo y con el fin de mantener los logros obtenidos con los convenios realizados
FONAGECOLDEX ha implementado un Sistema de mejoramiento continuo que implica el
monitoreo y revision periodica de indicadores de sus procesos como materia prima para la
actualizacion de su portafolio de servicios; lo cual ha permitido que se atiendan de manera
oportuna y pertinente las necesidades econdmicas y sociales de sus asociados, logrando impactos
incrementales en su bienestar.

Pese a lo anterior los vinculos de asociacion contintia focalizados en el personal con contrato
directo en las entidades patronales; su Base social constituye tan solo el 22% de la planta de
personal de las empresas patronales, por lo que, aunque el bienestar de los asociados mejora, esta
muestra no ha servido de ejemplo para motivar y captar la Base Social potencial.

FONAGECOLDEX avanza de manera lenta, pero tener ganas no es suficiente para conquistar
todas las oportunidades que el mercado tiene para esta entidad; saber qué, como y cudndo actuar
es el gran reto que sigue teniendo por cumplir.

7.2.4 Escenario alterno 2.

“Comprometidos con una vision compartida construimos el Fondo de todos”

Hoy cumplimos 10 afios de existencia, con la satisfaccion de ver un panorama positivo y
alentador, distinto al que presentaba FONAGECOLDEX en el afio 2017. Llegar hasta aqui ha
sido posible gracias a la decision de iniciar un nuevo camino de la mano de la prospectiva
estratégica como herramienta de construccion, planificacion, desarrollo y construccion de un
mejor futuro institucional.

Este nuevo camino inicio con la contratacion de un gerente general con amplia experiencia en el
sector fondista, con formacién académica enfocada en la planificacion prospectiva estratégica,
quien puso en marcha un plan a cinco afos, desde el cual ya se muestran resultados por su
seguimiento y control; tales como el aumento de su Base Social, mayores y mas fuentes de
ingresos y una vision de futuro compartida por todos sus asociados.

FONAGECOLDEX ha implementado un Sistema de mejoramiento continuo que implica el
monitoreo y revision peridodica de indicadores de sus procesos como materia prima para la
actualizacion de su portafolio de servicios; lo cual ha permitido que se atiendan de manera
oportuna y pertinente las necesidades econdmicas y sociales de sus asociados, logrando impactos
incrementales en su bienestar.



235

Esto ha permitido que hoy FONAGECOLDEX pueda ofrecer a sus asociados y familiares una
gran oferta de servicios en recreacion, educacion y cultura; acceso a supermercados y almacenes
con descuentos gracias a los convenios institucionales que se han logrado con cajas de
compensacion familiar, y otras instituciones del sector de bienestar.

En cuanto a la gestion financiera, FONAGECOLDEX ha alcanzado una estabilidad y
sostenibilidad gracias a una Gestion permanente de recursos, mediante un plan financiero
monitoreado e innovado permanentemente a cargo de la gerencia, apoyado en un comité
financiero consolidado. Esto ha generado confianza en sus asociados y reconocimiento dentro y
fuera de las empresas patronales y los potenciales asociados. Esta confianza junto con la acertada
definicién de un modelo de Gobierno y Gestion Democratica, y la consolidacion de estatutos al
interior del fondo de Empleados ha permitido la participacion activa de todos sus integrantes en
la toma de decisiones, contando con la voceria y representatividad de los asociados de las
diferentes sucursales y de las diferentes empresas patronales.

Una vez fortalecida la confianza propia y hacia su entorno, el Fondo de Empleados ha extendido
los vinculos de asociacion a otras empresas del sector aduanero vinculando a empleados de estas
como nuevos asociados, lo cual ha aumentado el tamafio de su Base Social a un 50% de la planta
de personal de las empresas patronales. También ha venido creciendo el nimero de asociados
por extension y pensionados de estas empresas. Todos cuentan hoy con algun grado de
formacion en economia solidaria.

Hoy se celebra el compromiso, la solidaridad, el trabajo en equipo y la decision de trabajar de
manera organizada, planificada y con vision compartida de futuro.

7.2.5 Ventajasy desventajas de los escenarios.

Teniendo en cuenta los diferentes escenarios considerados se establecen las ventajas y
desventajas de cada uno de ellos con el proposito de facilitar el andlisis y la seleccion del
escenario apuesta por parte de los expertos.



Tabla 64. Ventajas y desventajas de los escenarios
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ESCENARIO

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Escenario Mas Probable
FONAGECOLDEX:
“Somos nuevos y vamos
despacio”

1. Se avanza lento pero sostenido.

2. Gestion Democratica como
politica institucional para la toma
de decisiones a través la consulta
y aprobacion por parte de sus
Organos de Gobierno: Asamblea
y Junta Directiva generando
potencial sentido de pertenencia y
evitando  mayores  conflictos
posterior a la toma de decisiones
que muchas veces son tomadas
unicamente por gerencia.

3. vinculos de asociacion
focalizados en el personal con
contrato directo en las entidades
patronales generando facilidad en
el control y administracion del
Fondo de Empleados, lo cual es
positivo teniendo en cuenta que
no existe una estructura
organizacional ni planta de
personal disponible para asumir
mayores compromisos.

1. Se pierden nuevas oportunidades
al no contar con una planificacion
estratégica que abarque el aumento
de su Base Social, promocion del
Fondo, Gestion de convenios Yy
fortalecimiento financiero a largo
plazo.

2. Falta una estructura
organizacional que permita repartir
funciones y establecer
responsables.

3. Alto nivel de desconocimiento de
la doctrina solidaria por parte de
directivos y asociados en general
(falta educacion solidaria).

4. Portafolio estancado y sin
opciones que satisfagan las
necesidades de sus asociados.

5. Baja participacion activa de sus
integrantes y asociados, lo cual
recarga la  responsabilidad 'y
favorece cierta autocracia en la
Gerencia General.

Escenario Pesimista
FONAGECOLDEX:
“Un tigre con paso de

cangrejo”

1. La ventaja engafiosa que
ofrece este escenario es la
comodidad que le da a los
directivos mantenerse en lo
mismo de siempre y en no asumir
riesgos

1. Total desconocimiento de la
doctrina solidaria.

2. Desmotivacion y desinterés de
La Base Social para la participacion
y toma de decisiones.

3. Se carece de vision, planeacion,
y estrategias y ruta a seguir, lo cual
imposibilita el crecimiento de
FONAGECOLDEX en todos sus
ambitos (servicios, imagen,
finanzas).
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4. El desconocimiento y
compromiso de sus integrantes
dificulta la posibilidad de crear
vinculos interinstitucionales,
gestionar alianzas con las entidades
patronales y expandir sus vinculos
de asociacion.

Escenario Altero 1
FONAGECOLDEX:
“Alas cortas”

1. Portafolio de servicios
mejorado mediante una buena y
eficiente gestion de convenios
interinstitucionales y monitoreado
con opciones que satisfacen las
necesidades de sus asociados

2. vinculos de asociacion
focalizados en el personal con
contrato directo en las entidades
patronales generando facilidad en
el control y administracion del
Fondo de Empleados, lo cual es
positivo teniendo en cuenta que
no existe una estructura
organizacional ni planta de
personal disponible para asumir
mayores compromisos.

1. Se pierden nuevas oportunidades
al no contar con una planificacion
estratégica que abarque el aumento
de su Base Social, promocion del
Fondo, Gestion de convenios y
fortalecimiento financiero a largo
plazo.

2. No cuenta con un presupuesto
anualizado de manera formal.
Tampoco dispone de un
responsable real para la toma de
decisiones financieras lo cual ha
llevado a que ante la
desvinculacion repentina de
asociados se vea amenazada Ila
solvencia y la sostenibilidad del
Fondo de Empleados.

3. Se carece de personas con
conocimiento y experiencia
gerencial y de la doctrina fondista
para llevar las riendas de la entidad.

Escenario Alterno
FONAGECOLDEX:
“Comprometidos con

una vision compartida
construimos el Fondo de
todos”

1. Cuenta con una directiva con
conocimientos y experiencia en el
sector solidario y con la
existencia de un plan de ruta a
seguir ajustado a los parametros
del sector.

2. Su Base social amplia y
formada en la doctrina solidaria
permite enriquecer la toma de
decisiones y la participacion
activa, permanente y eficiente.

3. La estructura interna ha
permitido la asignacioén de tareas
y responsabilidades logrando

1. El plan estratégico de
FONAGECOLDEX no incluye el
uso e inversion en tecnologia, lo
cual agilizaria y facilitaria los
procesos  internos  para  los
asociados, especialmente para los
que se encuentran en ciudades
distintas a Cali

2. FONAGECOLDEX contintia
siendo altamente dependiente de las
empresas patronales, pues no
cuenta con sede propia, y la poca
tecnologia a las que se accede es
propiedad de éstas.
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avances en la innovacion de | 3. La ampliacion y conformacion
servicios,  gestion  financiera | de un equipo de trabajo directo y
eficiente y convenios | dedicado exclusivamente al Fondo
interinstitucionales que agregan | de Empleados es un factor
valor a los asociados de | importante que no se ha incluido en
FONAGECOLDEX y sus | este escenario.

familias.
4. Dentro de la planificacion
4. Este escenario permite la | estratégica deben incluirse el
gobernabilidad democratica y | monitoreo permanente a los
eficiente. cambios en las regulaciones fiscales
y forjar una cultura de la solidaria
5. Este escenario ha generado | al interior de FONAGECOLDEX.
como resultado la eficiencia
administrativa, control interno y
externo permanente y de ese
modo FONAGECOLDEX ha
podido enfrentar la competencia
del mercado con servicios
eficientes y tasas de interes
competitivas.

Fuente: Elaboracion propia

7.2.6 Mapa de Riesgos?? de los Escenarios.

Teniendo en cuenta que todo cambio implica enfrentarse a multiples situaciones de riesgos, se
realizé un tercer taller con el grupo de expertos con el fin de identificar las situaciones mas
vulnerables que de presentarse en cada uno de los escenarios pondrian en situacion de amenaza
el futuro de FONAGECOLDEX.

El Riesgo se define como el efecto® de la incertidumbre sobre los objetivos.

En esta definicion se encuentran los tres elementos esenciales del riesgo, como son:

22 De acuerdo a la NTC-ISO 31000:2009, la Gestion del Riesgo es el conjunto de actividades coordinadas para dirigir
y controlar una organizacién con respecto al riesgo.
23 Un efecto es una desviacion de aquello que se espera, sea positivo, negativo o ambos (NTC-ISO 31000:2009)
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e [La incertidumbre;

e Las consecuencias indeseadas para un sistema;

e El cambio en las circunstancias existentes.
En este ejercicio se han identificado los riesgos inherentes a cada escenario, determinando el
nivel de riesgos, de acuerdo con la experiencia de los expertos, basados en las consecuencias y
probabilidad de ocurrencia y utilizando el método del seméaforo.
Posteriormente se determind el tipo de tratamiento que se daria a cada uno de estos riesgos al
momento de implementar un Sistema de Administraciéon de Riesgos para el escenario apuesta

que mas adelante se seleccionara.

Tabla 65 Tipologia del Nivel de Riesgo

NIVEL DE RIESGO

BAJO

MEDIO

ALTO
Fuente: Elaboracion propia basado en la norma ISO/IEC 31010, Risk Assesment Techniques

Tabla 66. Calificacion del Nivel de Riesgo

IMPACTO DEL RIESGO

BAJO

MEDIO |ALTO

PROBABILIDAD DEL
RIFSGO

Fuente: Elaboracion propia



Tabla 67.

Tipologia del tratamiento del riesgo
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TRATAMIENTO DEL RIESGO

ACEPTAR

Riesgo

La entidad asume las consecuencias del

ELIMINAR?*

el Riesgo

Eliminacion del negocio o variable que genera

MITIGAR

entidad

Implementacion de medidas al interior de la

TRANSFERIR

Crear alianzas (con compaiiias de seguro) que
respondan por las consecuencias del riesgo

Fuente: Elaboracion propia basado en la norma ISO 31000:2009

Tabla 68. Mapa de Riesgos Escenario “Somos nuevos y vamos despacio”

No. Variable Non'lbre del PROB IMPAC Causas Consecuencias
riesgo
Rechazo continuo de Desconocimiento
la alta direccion de de la importancia
1 los mecanismos | MEDIO de la
formales para tomar planificacion y
Planifi .x decisiones intuitivas prospectiva Estancamiento
N an.l 1c?c1on que parecen entrar estratégica para la | sostenido del
institucional | en conflicto con los gestion Fondo de
y planes formales. organizacional Empleados
Prospe,ct‘l va Omisién de la alta
estratégica direccion de revisar
con los diversos
2 niveles MEDIO Inexistencia  de
organizacionales los una ruta de
planes a largo plazo trabajo que sea
que se han extendida a todos | Falta de vision y
desarrollado los niveles objetivos comunes

Nivel de | Tratamiento
riesgo del Riesgo
Mitigar
Mitigar

24 Seglin Peter Drucker (2001), tratar de eliminar el riesgo en las empresas es algo inatil. El riesgo es algo inherente
al hecho de comprometer recursos actuales en busca de resultados futuros. De hecho, el progreso econdmico se
define como la habilidad de tomar riesgos.
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Inexistencia de un
plan  financiero

Incumplimiento
de  obligaciones
como devolucion

Gestion y Insolvencia formal de  aportes a
sostenibilida | Econoémica asociados, RIEDIO Transferir
d financiera | repentina ) proveedores,
No existe 1mpuestos y gastos
monitoreo ni un fijos de
responsable del | sostenibilidad de
area financiera la entidad
Perdida de
asociados por no
encontrar
beneficios de
pertenecer al
Gesti('m.de v | vowe Falta de; consenso Fondo de MEDIO Mitigar
Convenios entre directivos y | Empelados.
asociados sobre | Pérdida de
las  necesidades | oportunidades
No lograr  crear existentes para la | de calidad de
convenios Gestion de | vida para los
interinstitucionales convenios asociados
Desconocimiento
de las necesidades | Disminucion de la
de los asociados y | Base Social por
sus grupos | insatisfaccion de
familiares necesidades
Innovacién De;clonoct:imient
Pobre y obsoleto 0 del entorno y
en prf)c.esos y portafolio de | MEDIO de las Mitigar
servicios al | . vicios tendencias  del
asociado mercado
Carencia de un
responsable de
gestionar la Imposibilidad de
innovacion de enfrentar la
servicios competencia
Conflictos  entre
directivos y
asociados por
inconformidad en
las decisiones .
. S, tomadas Mitigar
Baja participacion
de los asociados
en los distintos | Clima interno
Concentracion en la comités y junta | conflictivo y
toma de decisiones directiva desmotivador
Gobierno y
Gestion de Toma de
procesos decisiones
Democraticos desacertadas  que
no satisfacen las
necesidades de los
asociados
MEDIO | MEDIO Uso _de  los | MEDIO Mitigar
recursos del
Fondo de
Empleados  para
Gobierno beneficio propio o
corporativo (excepto Otorgamiento de | de wunos pocos
el gerente) sin poder poder absoluto a | desde la alta
de decision la gerencia gerencia
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Desconocimiento
por parte de
directivos de las
empresas
8 patronales  sobre MEDIO Mitigar
las bondades del
Obstaculizacion  al Fondo de
desarrollo del Fondo Empleados
Vinculo de de Empleados por Falta de gestion
Asociacién y parte de las para Iogr_ar
- empresas patronales acercamiento
tamano df! la (pertenecientes a un con las Liquidacion  del
Base Social mismo grupo empresas Fondo de
empresarial) vinculantes Empleados
9 Mitigar
Debilitamiento del
Reduccion masiva y objetivo solidario
repentina de su Base Limitado vinculo | del Fondo de
Social de asociacion Empleados
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 69. Mapa de Riesgos Escenario “Un tigre con paso de cangrejo”
No Variable Nombre del riesgo | PROB | IMPAC Causas Consecuencias Nl.v el de Tratan'nento
riesgo del Riesgo
Poca o nula
1 Error en el desarrollo formacién de la | Pérdida de Mitigar
de metas factibles, gerencia en | Oportunidades para
como una base para la planificacion y | el crecimiento
formulacion de planes prospectiva institucional a largo
a largo plazo estratégica plazo
Planificacion Desconocimiento
institucional de la importancia
y Asumir que la de la planificacion .
2 Prospectiva planificacion es algo RIEDIY y prospectiva Mitigar
estratégica ajeno al  proceso estratégica para la
completo de gestion Retroceso del Fondo
administracion organizacional de Empelados
Apatia de los
Descuidar el fomento organos de
de un clima gobierno en la
3 institucional que | MEDIO construcciéon  de | Institucionalidad sin Mitigar
favorezca la un mejor futuro | visidbn y objetivos,
planificacion y para el Fondo de | condenada a
prospectiva estratégica Empleados desaparecer




No existe | Incumplimiento de
monitoreo ni un | obligaciones como
responsable  del | devolucion de
Gestién y area financiera aportes a asociados,
sostenibilida proveedores,
d financiera impuestos y gastos
Inexistencia de un | fijos de
Deficit financiero plan financiero sostenibilidad de la
sostenido formal entidad
Desinterés por
parte de la | Desvinculacion de
Gerencia 'y la | asociados
Junta Directiva de | (reduccion Base
FONAGECOLDE | Social) por no tener
X en la busqueda | beneficios al
de convenios | pertenecer al Fondo
institucionales de Empleados
Gestion de
Convenios Pérdida de
oportunidades  de
calidad de vida para
Apatia los asociados
institucional Imagen negativa del
frente a la | Fondo de
Inexistencia de posibilidad de | Empleados (sin
programas de bienestar ofrecer  nuevos | beneficios y sin
social para asociados servicios. futuro)
Desconocimiento
de las necesidades
de los asociados y
sus grupos
familiares
No existe
Innovacién estrategia para

en procesos
y servicios al

analisis del
entorno y de las
tendencias del

asociado mercado
Carencia de un
comité
Imposibilidad de responsable de Disminucién de la
resistir a la gestionar la Base Social por
competencia innovacion de insatisfaccion de
servicios necesidades
Uso de los recursos
del Fondo de
Empleados para
beneficio propio o
de unos pocos desde
Gobierno y la alta gerencia
Gestion de .
procesos Poder para la | Toma de decisiones
L. toma de | desacertadas que no
Democritico Autocracia  gerencial decisiones satisfacen las
S en la toma de concentrada en la | necesidades de los
decisiones gerencia general asociados

Organos de gobierno

desarticulados

MEDIO | MEDIO

Nula participacion
de los asociados

en los distintos
comités y junta
directiva

Ineficacia en los
resultados de las
decisiones tomadas
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Mitigar

Mitigar

Mitigar

Mitigar

MEDIO

Aceptar
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Conflictos entre
directivos y
asociados por
inconformidad  en
las decisiones
tomadas
Imagen negativa
Ruptura de los del Fondo de | Desaparicion Mitigar
9 vinculos de asociacién | MEPIO Empleados frente | /liquidacion del
Vinculode | con las entidades a las empresas | Fondo de
Asociacion y | patronales patronales Empleados
tamaio de la i
. Apatia para la
Base Social o
ampliacion de la MEDIO .
10 MEDIO | MEDIO | pae. Social del | Estancamiento o Mitigar
Perdida de la Base Fondo de | retroceso del Fondo
Social potencial Empleados de Empleados
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 70. Mapa de Riesgos Escenario “Alas cortas”
No. Variable Nombre del riesgo | PROB IMPAC Causas Consecuencias Nl.v el de Tratan'uento
riesgo del Riesgo
Rechazo continuo de
la alta direccion de Desconocimiento
los mecanismos de la importancia o
1 formales para tomar | MEDIO de la planificacion Mitigar
decisiones intuitivas y prospectiva | Estancamiento
que parecen entrar en estratégica para la | sostenido del
Planificaciéon | conflicto con los gestion Fondo de
institucional | planes formales. organizacional Empleados
y Prospectiva
estratcgica Omision de la alta
direccion de revisar
con los diversos
niveles Miticar
2 organizacionales los MEDIO Inexistencia de una &
planes a largo plazo ruta de trabajo que
que se han sea extendida a | Falta de vision y
desarrollado todos los niveles objetivos comunes
No existe | Incumplimiento de
monitoreo ni un | obligaciones como
.. responsable  del | devolucién de
Gestion y area financiera aportes a
3 sostenibilidad MEDIO asociados, Mitigar
financiera proveedores,
1mpuestos y gastos
Inexistencia de un | fijos de
Deficit financiero plan financiero | sostenibilidad de
sostenido formal la entidad




Gestion de

Aumento insostenible
de pasivos frente a

Aumento

desmesurado y
repentino de los
créditos de los

MEDIO

MEDIO

Convenios instituciones MEDIO asociados via | Deficit Econémico
proveedoras convenios
institucionales
Desventaja frente
a la competencia
Innovacién obsolescencia del
en prf)c.esos Y portafolio de | MEDIO MEDIO
servicios al servicios
asociado
No se toman
decisiones frente a | Insatisfaccion de
nuevas necesidades | las necesidades de
identificadas los asociados
Conflictos entre
directivos y
asociados por
inconformidad en
BAJO Baja participacion las decisiones
de los asociados en tomadas
los distintos
Concentracion en la c?m1t§s yJjunta Clima interno
toma de decisiones directiva conflictivo y
Gobierno y desmotivador
Gestion de
procesos
Democraticos Toma de
decisiones
desacertadas que
no satisfacen las
necesidades de los
MEDIO | MEDIO asociados
Uso de los
recursos del
Fondo de

Gobierno corporativo
(excepto el gerente)
sin poder de decision

Otorgamiento de
poder absoluto a la
gerencia

Empleados para
beneficio propio o
de unos pocos
desde la alta
gerencia
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Mitigar

Mitigar

Mitigar

Mitigar
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Obstaculizacion  al Desconocimiento
desarrollo del Fondo por  parte de
de Empelados por directivos de las
parte de las empresas empresas
patronales patronales  sobre
(pertenecientes a un las bondades del
mismo grupo Fondo de
empresarial) Empleados.
8 MEDIO Mitigar
Falta de gestion
. para lograr
AVm?ul(_)'de acercamiento
sociacion y con las empresas
tamaiio de la vinculantes Liquidacién  del
Base Social Fondo de
Empleados
Reduccién masiva y Limitado vinculo th?zltliltzmlsﬁtigafie;
9 repentina de su Base de asociacion Jetv Mitigar
. del Fondo de
Social
Empleados
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 71. Mapa de Riesgos Escenario “Comprometidos con una vision compartida
construimos el Fondo de todos”
q 1 . ivel T i
No. Variable Non'lbre de Causas Consecuencias Nl.v el de ratal{nento
riesgo riesgo del Riesgo
?lal.liﬁc.acién Cambio de Gerente | Estancamiento o
1 lnstltucmlfal con ideas y vision | retroceso del Fondo de | MEDIO Aceptar
y Prospectiva distinta Empleados
estratégica No continuidad Cambios bruscos | Incumplimiento de la
del Plan en las condiciones | vision de futuro
prospectivo del entorno no | planteado para el Fondo
formulado identificados de Empleados
Insolvencia econdmica a
largo plazo
Gestion y
2 sostenibilidad Mitigar
financiera Monitoreo Estancamiento del
ineficaz del plan Mecanismos de | plan de crecimiento
financiero control interno | trazado para el Fondo
trazado ineficaces de Empleados




MEDIO

Aumento
MEDIO | desmesurado y
repentino de los
créditos de  los
asociados via
convenios
institucionales Deficit Economico
Desventaja frente a la
competencia
MEDIO
No se toman

decisiones frente a
nuevas necesidades

Insatisfaccion de las
necesidades de  los

3 Gestion de
Convenios
Aumento
insostenible de
pasivos frente a
instituciones
proveedoras
Innovacién
4 €n procesos y
servicios al
asociado
obsolescencia
del portafolio de
servicios
Gobierno y
5 Gestion de
procesos
Democraticos
Multiplicidad
de gobiernos
planta de
personal
insuficiente
para el
6 seguimiento
control y
monitoreo  de
Vinculo de una Base Social
N amplia
Asociaciéon y
tamafio de la .
Base Social Incumplimiento
7 de las
obligaciones de
los  asociados
or extension
Crecimiento
8 efimero de la
Base Social

identificadas asociados
Desarticulacion del
Fondo de Empleados por
RTITI Desc_:entrahzacmn sucursales y empresas
masiva de procesos patronales

Reduccién de la Base
Social y creacion de

Descentralizacion nuevos Fondos de
incontrolada de la Empleados
toma de decisiones independientes

Area de Gestién
humana inexistente

Retiro de asociados por
insatisfaccion y atencion
inoportuna a sus
necesidades

MEDIO

Carencia de un plan
de  atencion y

Aumento de reprocesos
al interior del Fondo de
Empleados

seguimiento especial
al vinculo de
asociacion por
extension

MEDIO

Inestabilidad en los
indicadores financieros
del Fondo de Empleados

Fuente: Elaboracion propia

MEDIO

MEDIO
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Mitigar

Mitigar

Mitigar

Mitigar

Mitigar

En la identificacion y andlisis de riesgos realizado por el grupo de expertos se evidencio el
escenario “Un tigre con paso de cangrejo” como el mas riesgoso, con un total de 8 riesgos de
nivel alto de 10 identificados. A este lo sigue el Escenario “Somos nuevos y vamos despacio”
con un total de 5 riesgos de nivel alto de 9 identificados. Por otra parte, el escenario menos
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riesgoso es el denominado “Comprometidos con una vision compartida construimos el Fondo de
todos” con un total de 8 riesgos identificados, de los cuales s6lo 2 son de nivel alto.

Es importante resaltar que el mapa de riesgos del escenario mas probable identificado por los
expertos y denominado “Somos nuevos y vamos despacio” recopila riesgos identificados en cada
uno de los mapas de los demas escenarios (tendencial, pesimista e incremental).

Asi mismo se pudo identificar que la mayor cantidad de riesgos deben ser tratados con

procedimientos tendientes a minimizar (mitigar) sus consecuencias desde el area de Gestion
gerencial.

Tabla 72. Resumen Identificacion de Riesgos por Escenarios.

No.
Riesgos

Nivel Total

Escenario Medio

Somos nuevos y vamos despacio 5 4 0 9
Un tigre con paso de cangrejo 8 2 0 10
Alas cortas 5 3 1 9

Comprometidos con wuna vision
compartida construimos el Fondo de
todos 2 3 3 8

Fuente: Elaboracion propia




249

8 SELECCION DEL ESCENARIO APUESTA

Después de analizar las ventajas y desventajas de los diferentes escenarios, y considerar el
analisis de riesgos, los diez (10) expertos concluyeron que el escenario por el cual debe apostar
el Fondo de Empleados de Agecoldex FONAGECOLDEX, al horizonte del afio 2021 es el
escenario “Comprometidos con una vision compartida construimos el Fondo de todos” como se
muestra a continuacion:

Tabla 73. Resultados Abaco Régnier Seleccion Escenario Apuesta.

Recomendable

Duda

Sin Respuesta

01 Escenario “Comprometidos con una vision
compartida construimos el Fondo de todos”
02 Escenario Alas cortas

03 Escenario Somos nuevos y vamos despacio

04 Escenario Un tigre con paso de cangrejo
Fuente: Elaboracion propia

SELECCION DEL ESCENARIO APUESTA

Escenario apuesta

Escenario
“Comprometidos con una vision compartida construimos el Fondo de todos”
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9 FORMULACION DE LOS LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS PARA LOGRAR
EL ESCENARIO APUESTA

9.1 FORMULACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

Para la materializacion del escenario apuesta FONAGECOLDEX: “Comprometidos con una
vision compartida construimos el Fondo de todos” se debe formular el componente
estratégico, comenzando con los objetivos estratégicos, los cuales se definen a partir de cada una
de las hipotesis que conforman el escenario apuesta.

De acuerdo con lo anterior, a continuacion, se establecen los objetivos estratégicos y luego se
formulan las estrategias que permitiran el logro de dichos objetivos, en el marco del escenario
apuesta, las cuales fueron sometidas al analisis y evaluacion del grupo de expertos para poder
clasificarlas de acuerdo a su grado de importancia y gobernabilidad, considerados en el método
IGO.

El analisis de esta herramienta se hace mediante la evaluacidon de dos criterios:

e IMPORTANCIA: definida como el grado de pertinencia de cada estrategia con respecto
al logro del Objetivo Estratégico. La calificacion se realiza distribuyendo 100 puntos
entre las estrategias consideradas, donde las mas pertinentes para el logro del objetivo
recibiran las mayores calificaciones.

e GOBERNABILIDAD: definida como el control que se tiene sobre la estrategia, de
acuerdo con las capacidades y recursos disponibles. La puntuacion se realiza asi:
FUERTE: 5; MODERADA: 3; DEBIL: 1; NULA: 0

Para desarrollar esta etapa del proceso se realizd un taller de expertos los cuales fueron
distribuidos en cuatro (4) grupos de trabajo, como mas adelante se presenta:



Tabla 74. Planificacion Institucional y prospectiva Estratégica— IGO
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Variable Estratégica

Planificacion Institucional y prospectiva Estratégica

Hipotesis de Futuro

FONAGECOLDEX cuenta con un gerente general con amplia experiencia en el sector fondista, con formacion
académica que ha implementado un plan prospectivo estratégico a cinco afios, desde el cual ya muestran
resultados por su seguimiento y control; tales como el aumento de su Base Social, mayores y mas fuentes de

ingresos y una vision de futuro compartida por todos sus asociados

Objetivo Estratégico:

Implementar un Plan Prospectivo Estratégico a cinco afios que permita el crecimiento y
consolidacion del Fondo de Empleados en el largo plazo

Rotulo:

OE1

Puntos

Puntos

Estrategias obtenidas en la lluvia de

ideas

Importancia

Gobernabilidad

Rotulo

Descripcion

Gl

G2

G3

G4

PROM

Gl1

G2

G3 | G4 | PROM

PIPEO1

Vincular al Fondo de Empleados un
gerente general de tiempo completo
con experiencia y formacion en la
Economia Solidaria

15

15

15

15

15

515 4,5

PIPE02

Crear un  comit¢  veedor
conformado por representantes de
las empresas patronales para hacer
seguimiento al cumplimiento de
las metas propuestas en el Plan
Prospectivo Estratégico

7,75

PIPE0O3

Disefiar un cronograma de
implementacion del Plan
Prospectivo  Estratégico  para
FONAGECOLDEX 2017-2021

10

15

12

20

14,25

PIPE04

Involucrar a todos los miembros
de FONAGECOLDEX en Ila
implementacion del Plan
Prospectivo Estratégico

14

11

13

12

12,5

PIPE05

Designar Responsabilidades
puntuales a miembros de la
organizacion para el
cumplimiento del Plan
Prospectivo Estratégico

12

10

14

14

12,5




252

Implementar campana de
socializacion al interior y fuera
PIPEO6 | del Fondo de Empleados paradar | 11 | 14 | 12 | 13 | 125 | 3 | 3 | 5 | 5§ 4
a conocer el Plan Prospectivo
Estratégico y su importancia
Realizar ~ acercamientos  con
entidades del sector como
pipgoy | ANALFE -~ para Mgl n|n| 12 [ 3]3]s5 3] 35
acompafiamiento en la
implementacion del Plan
Prospectivo Estratégico
Destinar un  porcentaje  del
presupuesto anual de
PIPEOS FQN.AGECOLDENX durante los Bl 13 s|1s 313 4
proximos 5 afios para uso
exclusivo en la implementacion
del Plan Prospectivo Estratégico
Total Puntos a Distribuir 100
Fuente: Elaboracion propia
Grafico 50. Planificacion Institucional y prospectiva Estratégica— IGO
IGO
Planificacion Institucional y Prospectiva Estratégica
20
| | | |
| ESTRATEGIAS RETOS DE FUTURO | | ESTRATEGIAS INMEDIATAS |
15 PIPEO7  {PIPEO3 PIPEOT
RIRERS  [PIEEE.
S
£ 10
o
£ * PIPE02
E ESTRATEGIAS INNECES ARIAS |
5
| ESTRATEGIAS MENOS URGENTES
0
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

Gobernabilidad

Fuente: Elaboracion propia




Tabla 75. Gestion y Sostenibilidad Financiera — IGO
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Variable Estratégica

Gestion y Sostenibilidad Financiera

Hipotesis de Futuro

La estabilidad y sostenibilidad financiera de FONAGECOLDEX se ha logrado gracias a una Gestion
permanente de recursos, mediante un plan financiero monitoreado e innovado permanentemente a
cargo de un gerente, apoyado en un comité financiero consolidado. Esto ha generado confianza en sus
asociados y reconocimiento dentro y fuera de las empresas patronales y los potenciales asociados.

Objetivo Estratégico: Rotulo:
Implementar un plan de Gestion financiera que garantice la sostenibilidad en el largo OE2
plazo
Puntos Puntos
Estrategias obtefnldas en la lluvia de oo Gobernabilidad
ideas
Rotulo Descripcion G1 | G2 | G3| G4 | PROM | G1 | G2 | G3 | G4 | PROM
Crear alianzas con entidades
GsFor | inancieras para contar con | 3| 50 | 3|y | 45 | 1| 3|1 | 3 2
respaldo econdémico a largo
plazo
Crear un comité financiero
GSFo2 espec1‘ahzad0 con experiencia y | ;| 15 | 13 | 13 15.5 3111313 2.5
capacidad en la toma de
decisiones
Incorporar la auditoria
GSF03 | financiera como politica al | 12 | 13 | 10 | 10 | 11,25 | 3 | 1 | 3 | 3 25
interior de FONAGECOLDEX
Implementar un plan de gestion
GSF04 | de recursos entre los asociados | 10 | 13| 10 | 11 11 313133 3
del Fondo de Empleados.
Realizar analisis del riesgo de
GSFO5 | |os créditos concedidos a los | 15 | 10 | 11 | 12 12 113733 2,5
asociados.
GSF06 | Adquirir poliza de solvencia 13112 | 13 | 10 12 313133 3
econdmica
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GSFO7 | Incorporar nuevas lineas de 10 | 10 | 10 | 10 10 301133 25
ahorro a término.
GSFo08 InVertir en nuevos negocios a 15 14 16 10 13,75 3 3 l 3 2,5
fines con la economia solidaria
Total Puntos a Distribuir 100
Fuente: Elaboracion propia
Grafico 51. Gestion y Sostenibilidad Financiera — IGO
IGO
Gestidn y Sostenibilidad Financiera
20,00 | | |
| ESTRATEGIAS RETOS DE FUTURO | | ESTRATEGIAS INMEDIATAS
L 4
4 GSF01 GSFo08
15,00
¢ GSF02 ¢ GSF06
.g ¢ GSHO03 ¢ GSF04
c ¢ GSF05
£ 10,00
2 ¢ GSHo7
E
ESTRATEGIAS INNECES ARIAS
5,00 I ESTRATEGIAS MENOS URGENTES
0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

Gobernabilidad

Fuente: Elaboracion propia




Tabla 76. Gestion de Convenios — IGO
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Variable Estratégica

Gestion de Convenios

Hipotesis de Futuro

FONAGECOLDEX ofrece a sus asociados y familiares una gran oferta de servicios en recreacion,
educacion y cultura; acceso a supermercados y almacenes con descuentos gracias a los convenios
institucionales que se han logrado con Cajas de Compensacion Familiar, y otras instituciones del

sector de bienestar.

Objetivo Estratégico:

Crear y gestionar convenios interinstitucionales que brinden mas y mejores servicios y

beneficios para los asociados al Fondo de Empleados.

Rotulo:

OE3

Puntos

Puntos

Estrategias obtenidas en la lluvia de
ideas

Importancia

Gobernabilidad

Rotulo Descripcion Gl | G2

G3

G4

PROM

G1

G2

G3 | G4

PROM

Crear un comit¢é de
relaciones externas para el
GECO01 | fortalecimiento de vinculos | 15 | 14
con las potenciales entidades
proveedoras o aliados

13

19

15,25

Disefiar y aplicar encuesta de
necesidades de los asociados | 18 | 15
y sus familias

GECO02

13

11

14,25

Disenar e implementar plan
de gestion de convenios
GECO03 | institucionales con entidades | 12 | 17
de recreacion, cultura y
deporte, entre otros

11

12

13

Implementar un plan de
promociéon del Fondo de
Empleados frente a
instituciones de interes

GECO04 10 | 13

13

11

11,75

Diseflar una agenda de

nt | tor solidari
GECoos | €Ventos del sector solidario 10 | 10
para conocer nuevas ofertas

institucionales

10

10

10

Elaborar propuesta
institucional para los
diferentes tipos de posibles
aliados

GECO006 10 | 12

10

13

11,25

2,5
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GECO07

Convertir la gestion de
convenios como  politica
estatutaria de la organizacion

10

11

16 | 16 | 1

325 | 1

GECO08

Disefiar y ofrecer un plan de
promocion cruzada aplicable
para todos los potenciales
convenios

13

12

10 | 10 | 1

125 | 1

Total Puntos a Distribuir

100

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 52. Gestion de Convenios — IGO

IGO
Gestion de Convenios
20,00 | |
ESTRATEGIAS RETOS DE FUTURO | ESTRATEGIAS INMEDIATAS |
* GECO01 ¢+ GECO002
15,00
¢ GECO07
* GECO03
]
c=> ¢ GECO008
©
10,00
’ca; ’ * GECO05
E ¢ GECO04 ¢+ GECO06
5,00
ESTRATEGIAS MENOS URGENTES
ESTRATEGIAS INNECES ARIAS
0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

Gobernabilidad

Fuente: Elaboracion propia




Tabla 77. Innovacion de Procesos y Servicios al Asociado — IGO
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Variable Estratégica

Innovacion de Procesos y Servicios al Asociado

Hipotesis de Futuro

FONAGECOLDEX ha implementado un Sistema de mejoramiento continuo que implica el
monitoreo y revision periddica de indicadores de sus procesos como materia prima para la
actualizacion de su portafolio de servicios; lo cual ha permitido que se atiendan de manera oportuna y
pertinente las necesidades econdomicas y sociales de sus asociados, logrando impactos incrementales
en su bienestar.

Objetivo Estratégico: Rotulo:
Crear un portafolio de servicios y procesos de actualizacion periddica que permita OF4
satisfacer las cambiantes necesidades de los asociados
Puntos Puntos
Estrategias obtenidas en la lluvia de . .
c Importancia Gobernabilidad
ideas
Rotulo Descripcion E1 | E2 | E3 | E4 | PROM | El1 | E2 | E3 | E4 | PROM
Elaborar un portafolio de
IPSAO1 | servicios con  actualizacion | 16 | 17 | 17 | 13 | 1575 | 3 | 5| 5 | 3 4
periodica
Realizar sondeo semestral de las
IPSA02 | necesidades de los asociados y | 15 | 16 | 10 | 15 14 5131313 3,5
tendencias del mercado
Implementar un Sistema de
IPSA03 | Gestion y mejoramiento de | 12 | 11 [ 11 | 10 11 31 (31 2
procesos continuo
IPSA04 Cregr comit¢ de mejoramiento | 14 | 11 | 13 | 12 12,5 1111313 7
continuo
Implementar el control interno y
IPSA05 | oxterno COmo politica | 10 [ 10 | 11 | 11| 105 | 3 | 3 | 3 | 1 2,5
administrativa
IPSA06 Diseﬁgr, un procedimiento para | 14 | 13 | 12 | 14 1325 | 313|313 3
la gestion de PQRS
Designar presupuesto anual en
tpsagy | Capacitacion sobre gestion de |\ s o | s | 1 [ 1|5 | 3| 25
calidad y servicio al asociado
para directivos de la entidad
IPSA08 | virualizar servicios al asociado | 11 [ 12[ 10 | 10 10,75 ) T | 3 1 1 |1 15
Total Puntos a Distribuir 100

Fuente: Elaboracion propia




Grafico 53. Innovacion de Procesos y Servicios al Asociado — IGO
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Importancia

IGO
Innivacién de Procesos y Servicios al Asociado
[ ESTRATEGIAS RETOS DE FUTURO | | | ESTRATEGIAS INMEDIATAS
¢ |IPSA02
¢ IPSA01
15,00
¢ IPSA04
+ IPSA06
¢ IPSA07
¢ IPSA08 ¢ IPSA03
10,00
¢ IPSA05
| ESTRATEGIAS MENOS URGENTES
ESTRATEGIAS INNECESARIAS |
5,00
0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Gobernabilidad

6,00

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 78. Gobierno y Gestion de procesos Democraticos — IGO

Variable Estratégica

Gobierno y Gestion de procesos Democraticos

Hipotesis de Futuro

La definicion de un modelo de Gobierno y Gestion Democratica, y la consolidacion de los estatutos
al interior del fondo de Empleados ha permitido la participacion activa de todos sus integrantes en la
toma de decisiones. Existe voceria y representatividad de los asociados de las diferentes sucursales y
de las diferentes empresas patronales; esto ha permitido que su Base Social participe mas
activamente, a través de sus representantes en la toma de decisiones.

Objetivo Estratégico: Rotulo:

Fortalecer los procesos de toma de decisiones al interior d&¢ FONAGECOLDEX de | Qg5
manera democratica y participativa

Puntos Puntos
Estrategias obte.nldas en la lluvia de Ty Gobernabilidad
ideas
Rotulo Descripcion G1 | G2 | G3|G4 | PROM |Gl | G2 | G3 | G4 | PROM
Actualizar las politicas de
GGPDOL | marticipacion al interior de IS |12 115 14 14 303133 3

FONAGECOLDEX

Crear procedimiento escrito
que describa la ruta a seguir

GGPD02 . 10|14 (1312|1225 | 3 |3 |53 3,5
para la toma de decisiones
participativa

GGPDO3 | Crear comité de veedurfa | 10 | 11 [ 12| 15 12 303133 3
interna

Fortalecer la participacion e
incidencia de los diferentes
GGPD04 | comités de| 12 | 15|13 | 12 13 1 1 1|3 1,5
FONAGECOLDEX en la
toma de decisiones

Designar un representante
por cada una de las
empresas  patronales y
sucursales vinculadas

GGPDO5 1311417151475 |1 |13 |3 2

Crear boletines trimestrales
GGPDO06 | o rendicién de cuentas por 10 | 11 | 10 | 11 10,5 1 3 3 1 2

parte de la gerencia general
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Definir una politica de
retribucion adecuada de los | 10 | 12| 13 | 14
colaboradores y directivos

GGPDO7 12,25

Medir anualmente la
efectividad del gobierno
cooperativo (Junta | 12 | 10 | 10 | 13
Directiva, Gerente, Control
Social Interno)

GGPDO08 11,25

2,5

Total Puntos a Distribuir 100

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 54. Gobierno y Gestion de procesos Democraticos — IGO

Importancia

IGO
Gobierno y Gestion de Procesos Democraticos
25,00
ESTRATEGIAS RETOS DE FUTURO | ¢+ GGPDO1
20,00 | ESTRATEGIAS INMEDIATAS [
¢ GGPDO05
¢ GGPD04 ¢ GGPD02
15,00
¢ GGPDO08
10,00
¢+ GGPDO06
¢+ GGPD07 ¢ GGPDO3
5,00 {
, | ESTRATEGIAS MENOS URGENTES
ESTRATEGIAS INNECES ARIAS |
0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

Gobernabilidad

Fuente: Elaboracion propia
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Variable Estratégica

Vinculos de Asociacion y Tamaiio de la Base Social

Hipotesis de Futuro

El Fondo de Empleados ha extendido los vinculos de asociacion a otras empresas del sector aduanero
vinculando a empleados de estas como asociados nuevos, lo cual ha aumentado el tamafio de su Base
Social a un 50% de la planta de personal de las empresas patronales. También ha venido creciendo el
numero de asociados por extension y pensionados de estas empresas.

Objetivo Estratégico:

Rotulo:

Incrementar la base social de FONAGECOLDEX, fortaleciendo las relaciones de OE6
cooperacion y alianzas con las empresas patronales

Estrategias obtenidas en la lluvia de

ideas

Puntos

Puntos

Importancia

Gobernabilidad

Rotulo

Descripcion

G1

G2 | G3 | G4

PROM

G1

G2 | G3 | G4 | PROM

VABS01

Implementar un plan de
promocion del Fondo de
Empleados frente a las
empresas patronales.

12

14

13 | 17

14

51313 3,5

VABS02

Ampliar las opciones de
asociacion  (asociados por
extension y pensionados)

10

13

12 | 10

11,25

VABS03

Establecer  politicas de
permanencia y retiro de
nuevos asociados al Fondo de
Empleados

16

16

17 | 11

15

VABS04

Ampliar el vinculo de
asociacion a nuevas empresas
del sector de comercio
exterior y aduanero

16

15

10 | 12

13,25

VABS05

Ofrecer plan de beneficios a
nuevos asociados

11

13

15 | 11

12,5

VABS06

Participar en eventos del
sector de comercio exterior y
aduanero.

10

12

11 | 15

12

VABS07

Ofrecer Servicios de
formacion subcontratada
sobre economia solidaria
como mecanismo para
conocer las microempresas y

12

11

13 | 11

11,75




262

dar a conocer el Fondo de
Empleados

Contratar un responsable de

VABS08 | Gestion y desarrollo humano | 11 | 10 | 10 | 10 | 10,25 | 3 | 1 3 2
Total Puntos a Distribuir 100
Fuente: Elaboracion propia
Grafico 55. Vinculos de Asociacion y Tamaiio de la Base Social — IGO
IGO
Vinculos de Asociaciéon y Tamano de la Base Social
20,00 T T )
| ESTRATEGIAS INMEDIATAS
¢ VABSO03
ESTRATEGIAS RETOS DE FUTURO |
*
15,00 VABSO01
¢ VABSO05
¢ VABS04
© ¢ VABS07 ? VABS06
g ¢ VABSO02
§ 10,00 ¢ VABS08
t
o
o
E
ESTRATEGIAS INNECES ARIAS
500 ESTRATEGIAS MENOS URGENTES
0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00
Gobernabilidad

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo a la Ilustracion 5, segun la ubicacién de cada una de las estrategias estas pueden
clasificarse en: Inmediatas, Menos Urgentes, Retos para el futuro e Innecesarias.

[lustracion 5. Plano cartesiano ubicacion y tipologia de las estrategias

Importancia

|dtas

2N\
W
Menos Urgen&: \

Gobernabilidad

Fuente: Material de clase “Prevision y Pensamiento Estratégico” Maestria en Administracion - univalle.

La zona superior derecha encierra estrategias con calificaciones altas de importancia y
gobernabilidad. Al tiempo son muy pertinentes, son muy controlables por los actores sociales
participantes. Por esta razon se denominan zona de Estrategias Inmediatas.

La zona superior izquierda alberga estrategias de alta Importancia, pero de baja Gobernabilidad.
Son estrategias muy pertinentes, pero sobre las cuales los actores sociales no tienen dominio. Por
esta razon constituyen Retos Estratégicos que es necesario abordar.

Las zonas ubicadas por debajo de la linea que corresponde a la mediana alojan Estrategias que no
son claves.

La zona inferior derecha muestra Estrategias de alta Gobernabilidad y baja Importancia. Se
denominan Menos Urgentes, puesto que tienen primacia las que estan sobre la mediana.

La zona inferior izquierda indica Estrategias que son poco Importantes y poco Gobernables. Por
esta razon se llaman Innecesarias.
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A continuacion, se presenta la matriz consolidada de la valoracidon y clasificacion de las
estrategias para cada Objetivo Estratégico que conducen al logro del escenario apuesta:

Tabla 80. Estrategias inmediatas.

ROTULO ESTRATEGIAS INMEDIATAS

Vincular al Fondo de Empleados un gerente general de tiempo completo con

PIPEO1 . ., , cq.
experiencia y formacion en la Economia Solidaria

PIPEOS Disefiar un cronograma de implementacion del Plan Prospectivo Estratégico
para FONAGECOLDEX 2017-2021

PIPEO4 Involucrar a todos los miembros d¢ FONAGECOLDEX en la implementacion
del Plan Prospectivo Estratégico

PIPEOS Designar Responsabilidades puntuales a miembros de la organizacion para el
cumplimiento del Plan Prospectivo Estratégico

PIPEOG Implementar campafia de socializacion al interior y fuera del Fondo de
Empleados para dar a conocer el Plan Prospectivo Estratégico y su importancia

PIPEOT Realizar acercamientos con entidades del sector como ANALFE para el

acompafiamiento en la implementacién del Plan Prospectivo Estratégico

Destinar un porcentaje del presupuesto anual de FONAGECOLDEX durante los
PIPEO8 | proximos 5 aflos para uso exclusivo en la implementacion del Plan Prospectivo
Estratégico

Crear un comité de relaciones externas para el fortalecimiento de vinculos con
las potenciales entidades proveedoras o aliados

GECO01

GECO02 | Disenar y aplicar encuesta de necesidades de los asociados y sus familias

Disenar e implementar plan de gestion de convenios institucionales con

GECO03 . .,
entidades de recreacion, cultura y deporte, entre otros

GECO07 | Convertir la gestion de convenios como politica estatutaria de la organizacion

GSF06 Adquirir poliza de solvencia econdmica

IPSA01 | Elaborar un portafolio de servicios con actualizacion periddica

Realizar sondeo semestral de las necesidades de los asociados y tendencias del
mercado

IPSA06 | Disenar un procedimiento para la gestion de PQRS

GGPDO01 | Actualizar las politicas de participacion al interior de FONAGECOLDEX
Crear procedimiento escrito que describa la ruta a seguir para la toma de

IPSA02

GGPDO02 . . C e
decisiones participativa

VABSOL Implementar un plan de promocion del Fondo de Empleados frente a las
empresas patronales.

VABS03 Establecer politicas de permanencia y retiro de nuevos asociados al Fondo de

Empleados

VABS05 | Ofrecer plan de beneficios a nuevos asociados
Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 81. Estrategias menos urgentes.

ROTULO ESTRATEGIAS MENOS URGENTES

Crear un comité veedor conformado por representantes de las empresas patronales
PIPEO2 | para hacer seguimiento al cumplimiento de las metas propuestas en el Plan
Prospectivo Estratégico

Implementar un plan de gestion de recursos entre los asociados del Fondo de

GSF04
Empleados.

GSFo05 Realizar andlisis del riesgo de los créditos concedidos a los asociados.

GSF07 Incorporar nuevas lineas de ahorro a término.

Disefiar una agenda de eventos del sector solidario para conocer nuevas ofertas

GECO05 . . .
institucionales

GECO06 | Elaborar propuesta institucional para los diferentes tipos de posibles aliados

Disefiar y ofrecer un plan de promocion cruzada aplicable para todos los

GECO08 . .
potenciales convenios

GGPD03 | Crear comité de veeduria interna

Medir anualmente la efectividad del gobierno cooperativo (Junta Directiva,

GGPDO08 .
Gerente, Control Social Interno)

VABS02 | Ampliar las opciones de asociacion (asociados por extension y pensionados)

VABS06 | Participar en eventos del sector de comercio exterior y aduanero.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 82. Estrategias retos para el futuro.

ROTULO ESTRATEGIAS RETOS PARA EL FUTURO
GSFo1 Crear alianzas con entidades financieras para contar con respaldo econémico a largo
plazo
GSF02 Crear un comité financiero con experiencia y capacidad en la toma de decisiones
GSF08 Invertir en nuevos negocios a fines con la economia solidaria

IPSA04 Crear comité de mejoramiento continuo

Fortalecer la participacion e incidencia de los diferentes comités de

GGPDO4 FONAGECOLDEX en la toma de decisiones
Designar un representante por cada una de las empresas patronales y sucursales
GGPDO05 .
vinculadas
VABS04 Ampliar el vinculo de asociacién a nuevas empresas del sector de comercio exterior y
aduanero

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 83. Estrategias innecesarias.

ROTULO ESTRATEGIAS INNECESARIAS

Incorporar la auditoria financiera como politica al interior de
FONAGECOLDEX

Implementar un plan de promocion del Fondo de Empleados frente a
instituciones de interes

GSFO03

GECO04

IPSA03 | Implementar un Sistema de Gestion y mejoramiento de procesos continuo

IPSA05 | Implementar el control interno y externo como politica administrativa

Designar presupuesto anual en capacitacion sobre gestion de calidad y servicio
al asociado para directivos de la entidad

IPSA08 | Virtualizar servicios al asociado

Crear boletines trimestrales de rendicion de cuentas por parte de la gerencia
general

GGPD07 | Definir una politica de retribucion adecuada de los colaboradores y directivos
Oftrecer servicios de formacion subcontratada sobre economia solidaria como
VABS07 | mecanismo para conocer las microempresas y dar a conocer el Fondo de
Empleados

VABS08 | Contratar un responsable de Gestion y desarrollo humano
Fuente: Elaboracion propia

IPSA07

GGPDO06

De un total de 48 estrategias, 20 se representaron en la zona superior derecha, es decir
estrategias inmediatas.

Mientras tanto en la zona inferior derecha de estrategias menos urgentes, se representaron 11
estrategias de las 48.

Del total de 48 estrategias, 7 se representaron en la zona superior izquierda, es decir estrategias
retos de futuro.

Finalmente, en el cuadrante de la zona inferior izquierda de estrategias innecesarias, se
representaron 10 estrategias del total.

La anterior clasificacion y tipologia de las estrategias, de acuerdo con la calificacion de los
expertos, sirve para plantear el despliegue de estas en el periodo considerado como se muestra en
la siguiente tabla:



Tabla 84. Despliegue de las estrategias propuestas.

ESTRATEGIAS

Ao 2017

Afio 2018 | Ao 2019

Afio 2020

Afo 2021

Inmediatas

Menos Urgentes

Retos de Futuro

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion, se presenta a nivel de sintesis, la formulacion y despliegue estratégico propuesto
para conducir a FONAGECOLDEX hacia el cumplimiento del escenario apuesta, teniendo en
cuenta las estrategias que deben y pueden ser implementadas en el proximo quinquenio, es decir,
las estrategias inmediatas, las estrategias menos urgentes y las estrategias retos de futuro.



Tabla 85. Formulacion y Despliegue Estratégico.
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PIPE(1

PIPE03

PIPE04

PIPEOQS

PIPE06

PIPEQ7

Implementar un Plan Prospectivo
Estratégico a cinco aflos que permita
el crecimiento y consolidacion del
Fondo de Empleados en el largo plazo

Vincular al Fondo de
Empleados un gerente Hoja de vida
general de tl.emp.o Junta Directiva dem.ost.r ando Contratacion Jun. 2017
completo con experiencia cumplimiento de
y formacion en la requisitos
Economia Solidaria
Disefiar un cronograma de
implementacion del Plan Documento cronogerama
Prospectivo Estratégico para | Gerente General de Implemen taciorg1 PPE 100% Ago. 2017
FONAGECOLDEX 2017 P
2021
Involucrar a  todos  los o
miembros de Junta Directiva — Actas de socializacion IOQ%
FONAGECOLDEX = en la Gerente General firmadas por los asociados Nov. 2017
implementacion del Plan asociados enterados
Prospectivo Estratégico
Designar ~ Responsabilidades
puntuales a miembros de la . 20% de
organizacion para el Actas de nombramiento asociados

. Gerente General y responsabilidades Ene. 2018
cumplimiento del Plan firmadas con tareas
Prospectivo Estratégico. asignadas
Implementar campafia de
socializacion al interior y .
fuera del Fondo de LIStE.l t(;lrmada por 100%
Empleados para dar a | Gerente General | asociadosy p?nes Numero de Ene. 2018
conocer el Plan Prospectivo interesadas certificando asociados

. conocer el PPE
Estratégico y su
importancia.
Realizar acercamientos con
entidades del sector como . Documento acuerdo de

Gerente - Comité .. .

ANALFE para el de Relaciones acompafiamiento Asesoria de Mar. 2018
acompafiamiento en la Externas ANALFE- ANALFE ’
implementacion del Plan FONAGECOLDEX
Prospectivo Estratégico
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Destinar un porcentaje del
presupuesto anual de
FONAGECOLDEX durante

ST 0
PIPEOS los proximos 5 afios para Junta Dlrectlva Presupuesto ejecutado 20% Ene.2018
. Gerencia General excedentes
uso exclusivo en la
implementacion del Plan
Prospectivo Estratégico.
Impl t 1 de Gesti6 Documento "poliza de 100%
GSF06 mpiementarun —plan de estion Adquirir poliza de solvencia | Gerente General . P e pasivos Ene. 2018
financiera que garantice la cconbmica solvencia econdmica' .
sostenibilidad en el largo plazo cubiertos
Crear un comit¢ de
relaciones externas para el Acta de conformacion
GECOO01 fortalecimiento de VlnC.lﬂOS Asamblea ﬁrmadq por 1ntegraptes 100% Feb. 2018
con las potenciales General del comité con funciones
Crear vinculos de  asociacion | entidades proveedoras o definidas
interinstitucionales que brinden mas y aliados
mejores servicios y beneficios para | Disefiar y aplicar encuesta s Documento Encuesta
. Comité Control .
GECO02 | |os asociados al Fondo de Empleados | de  necesidades de los Social aplicada y resultados 1 anual Ene. 2018
asociados y sus familias tabulados y divulgados
Disefiar e implementar plan .
. . Comité .
de gestion de convenios Relaciones Documento Plan de 5 Convenios
GECO03 institucionales con entidades Externas - convenios - 5 convenios | ejecutadosy Mar. 2018
de recreacion, cultura y firmados evaluados
Gerente General
deporte, entre otros
Convertir la gestion de L ., .,
convenios como  politica Junta Directiva - Actas de Evaluacion de Gestion
GECO07 . Comité relaciones | desempefio y/o Gestion | Conforme a Jun. 2018
estatutaria de la .
S externas de los Convenios lo planeado
organizacion
Crear un portafolio de servicios y | Elaborar un portafolio de Portafolio Impreso
IPSAO01 | procesos de actualizacion periodica | servicios con actualizacion | Junta Directiva Di italp y 100% Jun. 2018
que permita satisfacer las cambiantes | periddica &
necesidades de los asociados
Realizar sondeo semestral
de las necesidades de los | Gerente General - Lista de chequeo con
IPSA02 asociados y tendencias del | Comité Control q 1 semestral Jun. 2018

mercado

Social

resultados del sondeo
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Crear un portafolio de servicios y
procesos de actualizacion periddica

Disefiar un procedimiento

Comité de

Procedimiento escrito

0
1PSA06 que permita satisfacer las cambiantes | para la gestion de PQRS Control Social aprobado y divulgado 100% Ene. 2018
necesidades de los asociados
Actualizar las politicas de Documentos escritos de
GGPDO01 Fortal ] de t 4 participacion al interior de | Junta Directiva politica aprobados y 100% Nov. 2018
dgéi:izrclzrs 08 gfocesoisn terCioroma dZ FONAGECOLDEX estatutos actualizados
FONAGECOLDEX de  manera C dimi -
democratica y participativa rear proce imiento escrltp L . .

GGPD02 que describa la ruta a seguir | Junta Directiva - Procedimiento escrito 100% Nov. 2018
para la toma de decisiones | Gerente General aprobado ? ’
participativa.

Implementar un plan de Comité Documento Plan de
VABSO1 promocion del Fondo de Relaciones promocion (incluido 100% Jun. 2018
Empleados frente a las Externas - cronograma) y
Fortalecer las  alianzas con las | CTPresas patronales. Gerente General | evaluacion de resultados
empresas patronales, logrando apoyo Establecer  politicas  de Documento Politicas de
VABS03 |y crecimiento de la Base social de | Permanencia y retiro de |y . pie i vinculacién y 100% Jun. 2018
FONAGECOLDEX nuevos asociados al Fondo desvinculacion de
de Empleados asociados
VABS05 Oftrecer plan de beneficios a | Comité Control Documento Plan de 100% Nov. 2018

nuevos asociados

Social

beneficios al asociado
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Implementar un Plan Prospectivo
Estratégico a cinco afios que

Crear un comité veedor
conformado por
representantes de las
empresas patronales para

Acta de conformacion firmada

1 Comité

PIPE02 | permita el crecimiento y | hacer seguimiento al | Junta Directiva por integrantes del comité con (5 integrantes) Ene. 2019
consolidacion del Fondo de | cumplimiento de las funciones definidas &
Empleados en el largo plazo metas propuestas en el
Plan Prospectivo
Estratégico
Implementar un plan de Gerente General - Documento "Plan anual de
GSF04 gestion de recursos entre . -, . . | 1evento anual Jun. 2019
. Junta Directiva | gestion de recursos del asociado
los asociados del Fondo
Implementar un plan de Gestion de Empleados: —
. . Realizar andlisis del e s .
financiera que garantice la | . iy . Documento Analisis de Riesgo o
s riesgo de los créditos Comité de . . 100% de los
GSFO05 | sostenibilidad en el largo plazo . L1 crediticio por cada asociado que 1 Ago. 2019
concedidos a los Créditos C nuevos créditos
. solicite prestamos
asociados.
Incorborar nuevas lineas Comité de Estatuto de créditos modificado 3 nuevas lineas
GSF07 P o Créditos — Junta | incluyendo las nuevas lineas de Ago. 2019
de ahorro a término. L de ahorro
Directiva ahorro
Disefiar una agenda de Comité Gestion
GECO05 eveptog del  sector Relaciones Agenda estructura(.la evaluada Tun. 2020
solidario para conocer (cronograma, recursos asignados) | Conforme a la
Externas
nuevas ofertas agenda
institucionales
Crear vinculos de asociacion | Elaborar propuesta | Gerente General — .
S . A o . Portafolio
interinstitucionales que brinden | institucional para los Comité de Documentos Portafolio Oferta o
GECO06 . . . . . . AR 100% Jul. 2020
mas y mejores servicios vy | diferentes tipos de Relaciones Interinstitucional .
. . . . terminado
beneficios para los asociados al | posibles aliados Externas
Fondo de Empleados. Disefiar y ofrecer un
Erurada aplcable para | Gerente General
o . 0
GECO08 todos los potenciales Coml.te de Documento.s P(?rtafoho Oferta Plan 100% Jul. 2020
convenios Relaciones Interinstitucional documentado

Externas
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Crear comité de veeduria
interna

Acta de conformacion firmada

1 Comité

GGPDO03 Junta Directiva por integrantes del comité con (3 integrantes) Ene. 2020
funciones definidas &
Fortalecer los procesos de toma
de decisiones al interior de Medi Imente 1
FONAGECOLDEX de manera | . oo  Aanwaimene  fa
d o . efectividad del gobierno
emocratica y participativa .
cooperativo (Junta Asamblea Documento Evaluacion de 1 evaluacion
GGPDO08 Directiva, Gerente, . . Ene. 2020
. General Gestion y Gobierno anual anual
Control Social Interno)
Ampliar las opciones de
asociacion  (asociados Estatuto de vinculacion 20 nuevos
VABS02 . por extension y | Junta Directiva actualizado, socializado y . Jun. 2020
Fortalecer las alianzas con las . .Y asociados
pensionados) aceptado por la Junta Directiva.
empresas patronales, logrando
apoyo y crecimiento de la Base
social de FONAGECOLDEX Participar en eventos del Comité Registro de asistencia
VABS06 p . Relaciones gistrt y 3 semestrales Jun. 2020
sector de comercio Extornas fotografico del evento

exterior y aduanero.
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Crear alianzas con entidades financieras

GSFO01 para contar con respaldo econdémico a Gerente General .Documentos 3 Alianzas Ene. 2021
alianzas firmadas firmadas
largo plazo
Acta de
Implementar un plan de . . - conformacion
- . Crear un comité financiero especializado .
Gestion ~ financiera  que L . firmada por 1 Comité
GSF02 . o con experiencia y capacidad en la toma Gerente General . Ene. 2021
garantice la sostenibilidad en . integrantes del (3 personas)
de decisiones .
el largo plazo comité con
funciones definidas
GSFO8 Invertir en nuevos negocios a fines con la Junta Directiva - Gerencia Ds(())i)li)ﬁznézs . 2. Jun. 2021
economia solidaria. General . . inversiones
inversiones
Crear un portafolio de Acta de
servicios 'y procesos de conformacion
IPSA04 actua.hzacmn perlodlca 491 Crear comité de mejoramiento continuo Gerente General . firmada por I Comit¢ Nov. 2021
permita satisfacer las integrantes del (3 personas)
cambiantes necesidades de comité con
los asociados. funciones definidas
Fortalecer la participaciéon e incidencia Resultados de
Fortalecer los procesos de | de los  diferentes  comités  de evaluacion
. S rent neral s 1009 Mar. 2021
GGPDO4 toma de decisiones al interior | FONAGECOLDEX en la toma de Gerente Gene participacion e 0%
de FONAGECOLDEX de | decisiones. incidencia
manera democratica y | Designar un representante por cada una Actas de
GGPDO05 | participativa de las empresas patronales y sucursales Junta Directiva designacion y 10 Ene. 2021
vinculadas. funciones
Fortalecer las alianzas con las
empresas patronales, Ampliar el vinculo de asociacion a Actas de 2 nuevas
VABS04 | logrando apoyo y crecimiento | nuevas empresas del sector de comercio Junta Directiva Asociatividad Jun. 2021
. . empresas
de la Base social de exterior y aduanero. firmadas

FONAGECOLDEX

Fuente: Elaboracion propia
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10 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

10.1 CONCLUSIONES

La prospectiva como disciplina y método es una de las mejores vias para la aproximacion al
futuro de cara a la realidad multiple e indeterminada a la que puede enfrentarse una organizacion,
esto es posible como resultado de las muchas posibilidades de accion que el ser humano es capaz
de plasmar en las distintas acciones concretas (proyectos), suefios y miedos de los grupos
sociales.

Son muchas las metodologias existentes para el desarrollo de estudios prospectivos, entre las
que se encuentra la de escenarios, cuyo uso se ha venido generalizando durante las tltimas
décadas gracias a la claridad en la presentacion de los resultados y a la articulacion de los
mismos con la intencionalidad de la accion humana permitiendo visualizar desde las alertas
actuales de la empresa la creacion de diversos escenarios posibles que permita, a través del
analisis consciente, critico y holistico, la construcciéon de un mejor futuro transformador,
fundamentado en la toma de decisiones en el presente, que aseguren la competitividad de la
organizacion, mediante la generacion de nuevos hitos y rupturas premeditadas.

La construccion de futuro a través de la prospectiva no es estatica, por el contrario, se requiere
permanente seguimiento y reevaluacion a los planes propuestos a fin de asegurar su efectividad,
involucrando y concienciando a todos los actores responsables de llevar a cabo las acciones
determinantes sobre la verdadera concepcion del futuro que no siempre es real, sino mas bien
una aproximacion que requiere ajustes durante el proceso de materializacion, y que el estudio
prospectivo finalmente permite garantizar la sostenibilidad de las acciones del presente y poner
en marcha otras tendientes a conseguir objetivos a largo plazo.

La formulacion del Plan Prospectivo Estratégico para el Fondo de Empleados de Agecoldex
“FONAGECOLDEX” considerando un horizonte de futuro al afo 2021, permiti6 identificar los
distintos factores de cambio que afectan y pueden afectar el devenir de la entidad. El grado de
importancia de los factores de cambio, fueron evaluados por un grupo de expertos vinculados a
la organizacién en gran medida en calidad de asociados, con el fin de identificar y seleccionar las
variables estratégicas mas importantes para la institucion en el horizonte de tiempo planteado.

El andlisis estructural y la aplicacion del MIC MAC permitieron determinar seis (6) variables
estratégicas para el desarrollo futuro de FONAGECOLDEX sobre las que luego se plantearon
hipotesis para el disefio de los escenarios posibles, para mas adelante poder visualizar y construir
un Plan Prospectivo Estratégico con metas e indicadores; medibles, realizables y evaluables, con
una definicion de tiempo prudente dentro del horizonte planteado y con responsables claramente
definidos.
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Se tratd de la formulacion de un Plan Prospectivo Estratégico que permitio la participacion de los
actores mas importantes del Fondo de Empleados en la construccion de una vision de la
organizacion plasmada en un escenario deseado. Sus aportes permitieron crear este escenario
deseado y apuesta, teniendo en cuenta variables como la gestion y sostenibilidad financiera,
gestion de convenios, innovacion en procesos y servicios al asociado , gobierno y gestion de
procesos democraticos, vinculo de asociacion y tamafio de la base social y la misma
planificacion institucional y prospectiva estratégica; variables a cargo de la gerencia y el area
administrativa principalmente, pero que permite la participacion y fortalecimiento del sentido de
pertenencia de sus asociados motivando una actitud proactiva.

Como resultado del componente prospectivo se recomendd un escenario apuesta cuyo
cumplimiento promete vivificar el proposito cooperativo fundamental de FONAGECOLDEX,
que es aportar a una mejor calidad de vida de un niimero cada vez mas grande de asociados y sus
familias.

Finalmente, se formularon los objetivos estratégicos a la luz de las hipotesis de futuro contenidas
en el escenario apuesta y luego las estrategias que permitiran el logro y la materializacion de
dicho escenario en el proximo quinquenio. También se ha propuesto un despliegue en el tiempo
de estas estrategias, con metas y responsables.

10.2 RECOMENDACIONES

Siendo coherentes con el desarrollo de una cultura de planificacion prospectiva estratégica en
FONAGECOLDEX, es imperativo la socializacion al interior de la organizacién, asi como la
puesta en marcha del presente plan, logrando una colaboracion confiada por parte de los
integrantes del Fondo que garantice la sostenibilidad de la entidad en el largo plazo en la
busqueda del progreso y desarrollo de la organizacion, profundizando en la construccion de una
cultura de la solidaridad como clave para fortalecer la vision de la organizacion. Para esto es de
vital importancia que el equipo de expertos que participd en su construccion continiie asumiendo
una labor de liderazgo. De acuerdo con lo anterior también se recomienda:

+¢ Pensarse el tipo de Fondo de Empleados deseado en el futuro, implica y exige un
compromiso y participacion permanente de unos asociados formados y conocedores de la
doctrina solidaria.

¢ Trabajar en la construccion y sincronizacion de un gobierno cooperativo democratico,
activando las principales fuerzas de gobierno existentes en la entidad: Asamblea General
de Asociados, Junta Directiva, Gerencia General y Comité de Control Social. También de
los Comités de Apoyo y representatividad de los asociados de las distintas empresas y
sucursales vinculadas.

«» Propender por la creacion de vinculos de asociacion y aprovechamiento de la base social
potencial de las empresas vinculantes, a través de la creacion de estrategias de
fortalecimiento de las relaciones e imagen corporativa frente a dichas entidades.
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Es importante contemplar dentro del proceso de expansion de su base social, la invitacion
a otras empresas del sector de comercio exterior aprovechando la posicion de pioneros en
la creacion de un Fondo de Empleados en el sector.

Se requiere la participacion y compromiso de los integrantes de la organizacion en la
busqueda del logro del escenario apuesta e involucrar a los actores sociales que inciden
en la toma de decisiones dentro de la organizacion, liderado por personas con formacion
y experiencia administrativa, financiera y de planeacion con especial énfasis en el sector
solidario que facilite el establecimiento de un ambiente gobernable integral que retina
todos los elementos que hacen parte de los procesos clave dentro de la empresa.

Se recomienda formular una politica institucional de educacion solidaria permanente para
todos los niveles de la organizacion.

Es importante la construccion de vinculos con entidades del sector y proveedores de
servicios de bienestar, tales como Cajas de Compensacion Familiar, supermercados, entre
otras que permitan mantener un portafolio de servicios dinamico y atractivo para los
asociados y sus familias.

Se recomienda disminuir la dependencia de la entidad frente a las empresas vinculantes,
comenzando por invertir en tecnologia que facilite ademas la descentralizacion, agilidad
y eficiencia en la prestacion de servicios.

Para cumplimiento de lo anterior es importante la vinculaciéon de una planta de personal
propio que dedique tiempo completo a la ejecucion y seguimiento de los planes
propuestos desde la alta gerencia para la expansion y logro de los objetivos propuestos.

Se recomienda la revision y actualizacion periddica de los estatutos y reglamentos
institucionales, garantizando la armonia entre las necesidades y realidades de la empresa
frente a los cambios en las regulaciones fiscales y del sector de la economia solidaria y
entes que rigen la actividad social del Fondo de Empleados.

Se recomienda ampliar los canales de informacion y rendicidon de cuentas (virtualizacion)
a la comunidad asociada y grupos de interés en general, como medios generadores de
mas confianza para el Fondo de Empleados.

Es importante incluir los auxilios y subsidios dentro de los beneficios otorgados por la
entidad a sus asociados para compensar las diferencias, pero sin que estos sean la unica
opcion de autoayuda, ya que podrian favorecer las posturas paternalistas que impiden el
desarrollo autonomo del asociado.

Relacionar este Plan Prospectivo Estratégico con el presupuesto de cada ano en el
horizonte 2017-2021 y apropiar los recursos necesarios para su implementacion.
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12 ANEXOS

Anexo 1. Encuesta caracterizacion de la Base Social FONAGECOLDEX 2017.

Anexo 2. Registro Fotografico Taller de Expertos
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Encuesta Caracterizacién Base Social
FONAGECOLDEX 2017

Objetivo: Conocer las caracteristicas de la Base Social de FONAGECOLDEX
Encuestador: Herinson Castillo Girdn

" Obligatorio 8. Nivel de Escolaridad *
1. Mo. Cedula de Ciudadania Marca solo un dvalo.
-

D Primaria

2. Apellidos * () secundaria
D Tecnico o Tecnologico
{7 Profesional

3. Nombres *

(D Postgrado

8. Antigiiedad en el fondo de empleados
4. Empresa a la que pertenece *

5 Género * Marca solo un dvalo.
{7 Masculino {7} Mquilada
(:] Femenino C) Familiar

6. Edad: * () Propia

?-hlaruasgnﬂ:mém D
) sotem o
() Casado O
£ b Unién Libre '
{_) Dworciado '

() viudo

Caracterizaciéon del grupo familiar

12. Nimero de Integrantes *

13. Tipo *
Marca solo un dvalo.
(:) Padre y Madre
{7} Padre cabeza de hogar
{7 Madre cabera de hogar



Hijos - Marque del 1 al 6 de acuerdo al numero de hijos que tenga

Género * 2 Geénero*

{ ) Masculing { ) Masculino

{_ ) Femenino {_ ) Femenino
Edad * Edad *
Nivel de Escolaridad * Nivel de Escolaridad *
Marca solo un ovailo. Marca solo un Svaio.
{_-__:f Frimaria ’:‘-_-:!l Primaria

p— s p—, .

L Secundaria { } Secundaria
() Técnico o Tecnoldgico () Téenico o Tecnoldgico
{__) Profesional {__) Profesional
{:t Postgrado {:} Pastgrado
Género * 4 Geénero*

) Masculing

{'_-__:} Femenino

Edad *

.

ok Masculino
o, H
) Femenino

Edad *

Mivel de Escolaridad *
Marca solo un ovailo.

" Primari

s’
{__ )} Secundaria

'::....:} Técnico o Tecnoldgico
{7} Profesional

L

{_ ) Postgrado

Nivel de Escolaridad *
Marca solo un ovalo.

{" ) Primaria

{ ) Secundaria

r";_':: Téenico o Tecnoldgico
{7} Profesional
—

{_ )} Postgrado
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Geénero * b Genero*

.-\_]- Masculing {" ) Masculino

() Femening f"_ Femenino

Edad * Edad *

Nivel de Escolaridad * Nivel de Escolaridad *

Marca solo un dvalo. Marca soio un cvalo.

{ ) Frimaria { ) Primaria

{_ ) Secundaria { ) Secundaria

’:__', Tecnico o Tecnolagico f:} Tecnico o Tecnologico

{_ ) Profesional {_ ) Profesional

{ ) Postgrado {__ ) Postgrado
En cu miento a lo dispuesto en la Ley estatutaria 1581 de 2012 y a su Decreto amentano 1377 de 2013,
wsted al fondo de empleados de FOMAGECOLD para wtilizar informacién con = fin de

dar ::nq:hn'lertr a re:p.lerrrm‘tn&pmpms de su actividad economica y para pI.HrEdEblenestar desarmollo,
formacion, mslmrdarmmquﬂtnsdebeylﬂmaesta informacion es excdusivo de la

noia gensral previa autorizacion de |a junta directiva a aportada como insumo para la constneccion
ﬁm&m&lauﬂlﬂmﬂdmdﬂaumde msndaddel".l'ale desamollado por el estudiante
Herinson Castillo Giron y denominado: FORMULACION DE UN PLAN PROSPECTIVO ESTRATEGICO PARA FL

Ij’%m DE EMPLEADOS DE AGECOLDEX "FOMAGECOLDEX" EN UN HORIEZONTE DE FUTURC AL AMO
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