
UNIVERSIDAD EXTERNADO DE COLOMBIA 
FACULTAD DE ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS 

ESPECIALIZACIÓN EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS  

 

 

 

 

 

 

 

 

ANÁLISIS DE LA FUNCIÓN DE GESTIÓN HUMANA COMO PARTE 
ESTRATÉGICA DE LA EMPRESA COOVITEL 

 

 

 

 

 

INGRID VIVIANA AYALA GARCÍA 

CINDY CAROLINA PÉREZ FLÓREZ 

 

 

 

 

 

 

 

BOGOTÁ 

ENERO 2014



 
 

UNIVERSIDAD EXTERNADO DE COLOMBIA 
FACULTAD DE ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS 

ESPECIALIZACIÓN EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS  

 

 

 

 

 

 

 

TRABAJO DE GRADO PARA OPTAR AL TÍTULO DE ESPECIALISTA EN 
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS  

 

 

 

 

INGRID VIVIANA AYALA GARCÍA 

CINDY CAROLINA PÉREZ FLÓREZ 

 

 

 

MARTHA LUCÍA GUTIÉRREZ GUZMÁN  

Directora Centro de Gestión Humana y Organizaciones  

 

 

 

BOGOTÁ 

ENERO 2014 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

__________________________ 

Firma de Jurado 

 

 

__________________________ 

Firma de Jurado 

 

 

 

 

 

 

 

 

BOGOTÁ 

ENERO 2014 

 



 
 

CONTENIDO 

Pág. 

A. FASE DESCRIPTIVA ..................................................................................... 2 

1 Identificación de la Organización ................................................................... 2 

1.1 Historia De La Empresa ................................................................................ 2 

1.2 Sector en el que se Desarrolla ...................................................................... 5 

1.3 Tamaño de la Empresa ................................................................................. 8 

2 Organización Formal ...................................................................................... 8 

2.1 Estrategia Organizacional ............................................................................. 8 

2.2 Estructura Organizacional ........................................................................... 16 

2.3 Cultura Organizacional ................................................................................ 25 

3 Área De Recursos Humanos ........................................................................ 26 

3.1.1 Planes De Área ......................................................................................... 26 

3.1.2 Procesos de Selección .............................................................................. 26 

3.1.2.1 Personal Interno ......................................................................................................................... 26 

3.1.2.2 Personal Externo ........................................................................................................................ 27 

3.1.3 Inducción ................................................................................................... 28 

3.1.4 Formación y capacitación, ......................................................................... 29 

3.1.5 Evaluación Del Desempeño ...................................................................... 33 

3.1.6 Desvinculación .......................................................................................... 34 

3.1.7 Bienestar ................................................................................................... 35 

3.2 Área de Calidad de Vida.............................................................................. 36 

3.3 Área Deportiva ............................................................................................ 36 

3.4 Área Cultural ............................................................................................... 36 

3.5 Área Recreativa ........................................................................................... 36 

3.5.1 Responsabilidad Social ............................................................................. 37 

B. FASE ANALÍTICA ........................................................................................ 40 

4 Modelo Hitt ................................................................................................... 40 

4.1 Marco General ............................................................................................. 40 

4.1.1 Demográfico .............................................................................................. 40 



 
 

4.1.2 Político Jurídico ......................................................................................... 41 

4.1.3 Tecnológico ............................................................................................... 42 

4.1.4 Económico................................................................................................. 42 

4.2 Marco Industrial ........................................................................................... 49 

4.2.1 Competidores Potenciales ........................................................................ 49 

4.2.2 Poder de Los Proveedores ........................................................................ 49 

4.2.3 Poder de Los Compradores ...................................................................... 49 

4.2.4 Rivalidad entre las Empresas .................................................................... 50 

4.2.5 Amenaza de Productos Sustitutos ............................................................ 50 

4.2.6 Marco De Los Competidores ..................................................................... 50 

5 Estrategia ..................................................................................................... 54 

5.1 Atractivo del Mercado para COOVITEL....................................................... 54 

5.2 Competidores Potenciales- Barreras de Entrada ........................................ 55 

5.3 Rivalidad Competitiva .................................................................................. 55 

5.4 Matriz de Perfil Competitivo ......................................................................... 56 

5.5 Proveedores- Poder de Negociación ........................................................... 56 

5.6 Clientes- Poder de Negociación .................................................................. 57 

5.7 Matriz de Factores Externos - MEFE........................................................... 58 

5.8 Matriz de Factores Internos - MEFI ............................................................. 59 

5.9 Matriz DOFA ................................................................................................ 59 

5.10 Matriz Interna ï Externa (MIME) ................................................................. 60 

5.11 Matriz PEEA ................................................................................................ 61 

5.12 Matriz CPE .................................................................................................. 63 

5.13 Estructura .................................................................................................... 63 

5.13.1 Partes de la estructura .............................................................................. 63 

5.13.2 Cantidad de niveles ................................................................................... 64 

5.13.3 Criterios de agrupación ............................................................................. 64 

5.13.4 Mecanismo de Coordinación ..................................................................... 64 

5.13.5 Nivel de Centralización y Descentralización .............................................. 65 

5.13.6 Tipo de estructura ..................................................................................... 66 

5.13.7 Indicador de eficiencia ............................................................................... 66 



 
 

5.13.8 Estandarización ......................................................................................... 67 

5.14 Cultura Organizacional ................................................................................ 68 

5.14.1 Mapa cultural organizacional presente en Coovitel ................................... 70 

5.14.2 Principios, valores y prácticas a fortalecer ................................................ 72 

5.14.3 Principios, valores y prácticas a modificar ................................................. 72 

5.14.4 Como plantear desde la Gerencia del Talento Humano un proceso de 
consolidación o de transformación de la cultura organizacional de la empresa..... 73 

5.15 AREA DE RECURSOS HUMANOS ............................................................ 74 

C. ETAPA PROPOSITIVA ................................................................................ 79 

a. Justificación          79 

b. Objetivo General         81 

c. Objetivos Específicos        81 

d. Referentes Teóricos        81 

e. Implementación y recursos requeridos      90 

f. Indicadores de Gestión y de Logro      97 

CONCLUSIONES .................................................................................................. 99 

 



 
 

LISTA DE TABLAS 

Pág. 

Tabla 1 Perspectivas de Coovitel ........................................................................... 13 

 

 

 



 
 

LISTA DE GRÁFICAS 

Pág. 

Gráfico 1 Direccionamiento estratégico ................................................................... 4 

Gráfico 2 Ddistribución del número de asociados a organizaciones de economía 
solidaria en Colombia 2010 y 2011. ......................................................................... 6 

Gráfico 3 Número de cooperativas de Colombia por departamento 2011 Fuente: 
CONFECOOP .......................................................................................................... 6 

Gráfico 4 Número de asociados a cooperativas en Colombia por departamento 
2011. ........................................................................................................................ 7 

Gráfico 5 Número de cooperativas en Colombia según tamaño 2011 ..................... 7 

Gráfico 6 Desarrollo Metodologico ........................................................................... 9 

Gráfico 7 Diagrama direccionamiento .................................................................... 11 

Gráfico 8 Mapa Estratégico.................................................................................... 14 

Gráfico 9 Estructura Organizacional ...................................................................... 16 

Gráfico 10 Estructura Organizacional Gerencia General ....................................... 17 

Gráfico 11 Estructura Organizacional Gerencia Administrativa y Financiera ......... 18 

Gráfico 12 Estructura Organizacional Gerencia Comercial .................................... 19 

Gráfico 13 Estructura Organizacional Dirección Financiera ................................... 20 

Gráfico 14 Estructura Organizacional Dirección Administrativa ............................. 21 

Gráfico 15 Estructura Organizacional Dirección De Tecnología ............................ 22 

Gráfico 16 Estructura Organizacional Dirección Nacional de Ventas .................... 23 

Gráfico 17 Estructura Organizacional Oficina Tipo Regional ................................. 24 

Gráfico 18 Variación PIB ........................................................................................ 43 

Gráfico 19 Comportamiento PIB Ramas de Actividad Económica ......................... 43 

Gráfico 20 Comportamiento PIB por Demanda...................................................... 44 

Gráfico 21 Comportamiento Sectores .................................................................... 45 

Gráfico 22 IBR OVERNIGHT ................................................................................. 48 

Gráfico 23 Créditos de Consumo ........................................................................... 48 

Gráfico 24 DTF ...................................................................................................... 49 

Gráfico 25 Marco de los Competidores .................................................................. 50 

Gráfico 26 Competidores Potenciales .................................................................... 51 



 
 

Gráfico 27 Activos Cooperativas De Ahorro Y Crédito ........................................... 52 

Gráfico 28 Cartera De Créditos .............................................................................. 52 

Gráfico 29 Pasivo ................................................................................................... 53 

Gráfico 30 Patrimonio ............................................................................................ 53 

Gráfico 31 Variación Anual del Balance con Corte al Mes de Marzo ..................... 54 

Gráfico 32 Atractivo del mercado ........................................................................... 55 

Gráfico 33 Competidores Potenciales ï Barreras de Entrada................................ 55 

Gráfico 34 Rivalidad Competitiva ........................................................................... 56 

Gráfico 35 Matriz de Perfil Competitivo .................................................................. 56 

Gráfico 36 Proveedores ï Poder de Negociación .................................................. 57 

Gráfico 37 Clientes ï Poder de Negociación ......................................................... 57 

Gráfico 38 Matriz de Factores Externos MEFE ...................................................... 58 

Gráfico 39 Matriz de Factores Internos MEFI ........................................................ 59 

Gráfico 40 Matriz DOFA ......................................................................................... 60 

Gráfico 41 Matriz Interna ï Externa (MIME)........................................................... 61 

Gráfico 42 Matriz PEEA ......................................................................................... 62 

Gráfico 43 Resultados Matriz PEEA ...................................................................... 62 

Gráfico 44 Matriz CPE ........................................................................................... 63 

Gráfico 45 Eficiencia Coovitel ................................................................................ 66 

Gráfico 46 Indicador BCS en Coovitel ................................................................... 66 

Gráfico 47 Proceso implementación Evaluación de desempeño por competencias
 ............................................................................................................................... 93 

 

 

 



 
 

LISTA DE ANEXOS 

 

Anexo 1 CAPACITACIONES COOVITEL 

Anexo 2 LEY REGULATORIA DE ECONOMIA SOLIDARIA 

Anexo 3 ENTREVISTA 

Anexo 4 EVALUACIÓN CONOCIMIENTO CAPACITACIÓN 

Anexo 5 EVALUACIÓN PERIODO DE PRUEBA 

Anexo 6 FORMATO DE INDUCCIÓN AL CARGO 

Anexo 7 NECESIDADES CAPACITACIÓN 

Anexo 8 SOLICITUD AUXILIO DE ESTUDIO 

Anexo 9 VISITA DOMICILIARIA 

Anexo 10 ENTREVISTA DE RETIRO DE PERSONAL 

Anexo 12 FT-01 V1 VERIFICACIÓN DE COMPETENCIAS 

Anexo 13  FT-02.1 V1 EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO ADMINISTRATIVOS 

Anexo 14  FT-02.2 V1 EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO PARA OPERATIVOS 

Anexo 15 FT-03 V1 RETROALIMENTACIÓN EVALUACIÓN DESEMPEÑO  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 



 
1 

 

INTRODUCCIÓN 

En un entorno tan cambiante las cooperativas han identificado la necesidad de 
desarrollar una ventaja competitiva frente a las empresas del sector a nivel 
nacional, sin duda el talento humano es el motivo principal por el cual se mueven 
las empresas; es importante que se reconozca el  área de Gestión Humana como 
una parte estratégica de las organizaciones, pues esta es la encargada de alinear 
los intereses de los trabajadores con los de la empresa.  

Es de vital importancia tener claro el direccionamiento estratégico de las 
organizaciones y transmitir este conocimiento a todos los niveles de las empresas, 
pues si no se tiene claro para donde se quiere ir, pierde importancia la función que 
cada empleado desempeña; todo lo anterior nos lleva a determinar los procesos 
que se deben tener en las organizaciones, las áreas que dan soporte a los mismos 
y los cargos que deben existir para el desarrollo de estas, es decir establecer una 
estructura organizacional acorde al sector en el cual se desempeñan las 
empresas.  

Como se mencionó anteriormente el Talento Humano puede generar una ventaja 
competitiva, pues las buenas prácticas hacen que las empresas se destaquen 
entre las demás, haciéndose más atractiva para los clientes y convirtiéndose en la 
primera opción para los mismos.  

El área de Gestión Humana es sin duda parte estratégica en las organizaciones, 
pues es la encargada de seleccionar el personal idóneo para cada cargo, 
capacitar y retener a los mejores talentos; busca conocer las necesidades de los 
trabajadores con el fin de alinearlos con los de las empresas, generando así 
sentido de pertenencia con las organizaciones. Se busca implementar estándares 
que permitan a los trabajadores evidenciar que su función y aporte en las 
empresas son valiosos, para que estos estén motivados a asumir nuevos retos y 
generen ideas que contribuyan al desarrollo y crecimiento del negocio.  

Es función de Gestión Humana velar por el bienestar de las personas, esto incluye 
varios temas dentro de los cuales esta clima, cultura, planes de desarrollo 
humano, actividades de bienestar y buenas prácticas empresariales.  

Las personas son para las organizaciones parte fundamental, por lo que deben 
cambiar la concepción de hombre en las mismas como un mecanismo de 
producción, para verlo más como un medio por el cual pueden innovar en su 
negocio, teniendo en cuenta todas sus necesidades e intereses, a fin de fidelizarlo 
con la empresa y volverlo más productivo, generando ganancias para la 
organización y cumpliendo con el direccionamiento estratégico de la misma.   

Las empresas hoy en día deben preocuparse por los impactos que tienen las 
actividades del negocio, no solamente en el ámbito social sino también ambiental; 
lo anterior con el fin de garantizar la sostenibilidad del negocio y del entorno.  
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A.  FASE DESCRIPTIVA  

1 Identificación de la Organización  

1.1 Historia De La Empresa 

Con un capital social de $15.000 y con 51 asociados, hace 49 años, en el mes de 
mayo de 1961, por iniciativa de la Junta Directiva del sindicato de trabajadores de 
Telecom  quien comprendió que una necesidad sentida de sus afiliados era tener 
vivienda propia,  un grupo de trabajadores encabezado por el señor Luis Alberto 
Gutiérrez, se dio a la tarea de crear una cooperativa que solucionara en parte esta 
necesidad.  

Se nombró un comité organizador el cual realiza el 19 de noviembre de 1961 la 
primera Asamblea General y se encargó de gestionar la personería jurídica 
obtenida el 19 de marzo de 1962 por resolución no. 416 del Ministerio de Trabajo.  

Fue así como nació la COOPERATIVA DE VIVIENDA DE LOS TRABAJADORES 
DE TELECOM, primera razón social con la cual fue identificada COOVITEL. 

A partir de entonces se dio comienzo a una labor intensa de trabajo, cuyo 
resultado fue la participación en el primer plan de vivienda en el año 1963 
denominado P-3.  En este año a través de una alianza entre el P-3 COOVITEL, 
Telecom y el ICT se dio una solución de vivienda a 90 familias. 

Este fue el comienzo, de una serie de planes de vivienda con los cuales 
COOVITEL aportó al bienestar de familias de asociados  con proyectos de 
vivienda dignos de mencionar como:  

¶ En Bogotá: Plan Cedritos, El Dorado, La Flora, el Tunal B.C.H y Bochica.  

¶ En Cali: Los Ciruelos y Ciudad de Cali en Cali. 

¶ En Barranquilla: Las delicias y Ciudadela 20 de julio en Barranquilla. 

¶ En Cúcuta: Urbanización  Gualanday, Campo Verde y Tasajero, Plan 

Montebello.  

¶ En Bucaramanga: Altamira, Bucarica ICT, El Rocío y El Bosque. 

¶ En Tunja: Urbanización San Francisco y ASOHOCOL. 

¶ En Ocaña: el Lago III etapa.  

¶ En Pasto: Urbanización Niza.  

¶ En  Medellín: Caunces del Oriente y Sol Naciente.  

¶ En Ibagué: Plan Entre Ríos  y los Ocobos.  
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¶ En Manizales: la Enea. 

En esta etapa de la entidad, no solo amplió sus servicios a través de los proyectos 
de vivienda, sino que además creó líneas de crédito para facilitar el acceso a la 
adquisición de vivienda de sus asociados. 

En el año 1970 por resolución  No. 628 de mayo de 1970 la entidad cambia su 
razón social, a COOPERATIVA ESPECIALIZADA DE VIVIENDA DE LOS 
TRABAJADORES DE LA EMPRESA NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES,  

con el fin de brindar mayor cobertura con sus servicios, no solo a los empleados 
de Telecom, sino al sector de las telecomunicaciones en el país. 

El 31 de diciembre de 1987 la Cooperativa contaba con 41 comités seccionales y 
7 comités regionales distribuidos en todo el país, a través de los cuales se 
atendían las necesidades de los asociados.  

En 1988 COOVITEL, ingresa al campo de la construcción de vivienda a través de 
la creación de este Departamento, incursiona en él como participante en la 
licitación de obras civiles. 

En 1989 se presenta una nueva modificación de su razón social denominándose 
como COOPERATIVA INTEGRAL DE CONSTRUCCIÓN Y VIVIENDA DE LOS 
TRABAJADORES DE TELECOM, COOVITEL. 

En 1992, cuando la entidad cumplió 31 años de existencia, se modifica la  razón 
social, denominándose COOPERATIVA MULTIACTIVA DE LAS 
TELECOMUNICACIONES, COOVITEL. En esta etapa tan importante, los aportes 
dejan de ser la única fuente de recursos, fortaleciéndose estos a través de 
captaciones de ahorros.  

En el campo de los servicios, COOVITEL queda autorizada para implementar 
actividades de ahorro y crédito, construcción de vivienda y obras civiles, 
actividades de fomento de microempresa y de las telecomunicaciones, actividades 
educativas  y actividades de bienestar social, recreación y turismo. Este último da 
lugar ese mismo año para la adquisición y puesta en funcionamiento de la casona 
en Melgar, hoy en día Hotel Toscana Real. 

1.995 fue un año de cambios, en el que se vivió un proceso de descentralización.  
En este mismo año cada una de  las regionales empieza a operar en sus propias 
sedes. Además se hace el lanzamiento del boletín COOVINOTAS, que dio origen 
a la actual revista.  

En el año 2000 COOVITEL traslada su sede a Bogotá que venía funcionando en la 
calle 19 con carrera 9, a una nueva ubicación en la Cra. 7 con Calle 34, y luego a 
la Calle 67 con 9, donde hoy se encuentra su Dirección General. Esto le permitió a 
la entidad contar con espacios adecuados para una cómoda atención a los 
asociados. Se canceló, adicionalmente, el servicio de captación de ahorros, por 
efecto de la entrada en vigencia de la Ley 454 y la confusión que se creó en las 
cooperativas, ante la crisis del sector financiero cooperativo. 
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En el año 2003 COOVITEL decidió ampliar su base social para enfocarse en el 
sector empresarial en general, con este propósito, la Cooperativa modifica su 
razón social y su base social, identificándose como COOPERATIVA 
MULTIACTIVA EMPRESARIAL COOVITEL. Lo anterior le permitió entrar a un 
nuevo mercado aún no explorado, el cual le sirvió de base para su proyección de 
futuro y, adicionalmente, superar una gran amenaza.  

 En el año 2003 se presentó el retiro de gran cantidad de personas que laboraban 
en la empresa Nacional de Telecomunicaciones TELECOM y en la Caja de 
Previsión social de las Comunicaciones CAPRECOM, lo cual representó una gran 
erogación de recursos y una disminución en el número de asociados.  

COOVITEL es hoy en día una entidad sólida con 51 años en el mercado y 6.508 
asociados, que si bien ha decrecido en su base social respecto a sus primeros 
años, es una entidad más reconocida, con presencia en cerca de 82 entidades a 
nivel nacional y una proyección de crecimiento interesante que busca garantizar 
su permanencia en el mercado. 

Durante su existencia COOVITEL ha tenido múltiples cambios de razón social, de 
su grupo social objetivo, portafolio de servicios y objeto social, permaneciendo 
como una entidad que busca beneficiar y brindar bienestar a sus asociados, para 
lo cual ha enfocado su gestión, no solo en la prestación de servicios financieros, 
sino en el fortalecimiento y crecimiento del nivel de vida de los asociados y sus 
familias.  

 

Gráfico 1 Direccionamiento estratégico 

Fuente: Coovitel 
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1.2 Sector en el que se Desarrolla 

Coovitel es una cooperativa la cual se encuentra en el sector Solidario estando 
regidos por la superintendencia de economía solidaria. ñEl cooperativismo es una 
noción estrechamente ligada a la vida humana, que surge como respuesta a la 
insuficiencia del hombre para solucionar aisladamente sus necesidades y que 
encuentra en la unión de esfuerzos el camino para superar los escollos que 
plantea la vida en comunidadò1. Las empresas cooperativas en Colombia, han 
tenido un gran crecimiento en los últimos años reflejándose en el número de 
asociados en las cooperativas existentes en nuestro país. Las cooperativas 
ofrecen una gran cantidad de beneficios a sus asociados, siempre tratando de 
satisfacer las necesidades de su base social y haciendo que la cooperativa se 
acople a las situaciones presentadas en  el entorno económico en el cual se 
encuentra el país, el cual sin duda es muy dinámico.  

Las cooperativas ofrecen gran variedad de servicios enfatizados en el bienestar de 
los asociados y sus familias pensando siempre en brindar una mejor calidad de 
vida para ellos; por otro lado buscan tener una mayor base social y destacarse así 
entre las demás cooperativas. 

Acorde al informe presentado por Confecoop en el cual se muestra la distribución 
del número de asociados a organizaciones de economía solidaria en Colombia, 
para los años 2010 y 2011 como lo muestra el Gráfico 2 en donde para el año 

2011, 5.384.133 personas pertenecen a cooperativas, 922.239 a fondo de 
empleados y 213.134 personas a asociaciones mutuales; se evidencia que gran 
parte de la población opta por afiliarse a cooperativas dado a los beneficios y 
garantías que ofrece para sus afiliados. 

 

                                            

1 COONFECOOP, ñLas cooperativas de trabajo asociado en Colombia,ò Observatorio Cooperativo 11 (2009): 3 
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Gráfico 2 Ddistribución del número de asociados a organizaciones de 
economía solidaria en Colombia 2010 y 2011.  

Fuente: CONFECOOP 

En Colombia se encuentran cooperativas a lo largo del territorio nacional, teniendo 
un ranking de departamentos acorde al número de cooperativas existentes en 
estos, acorde al estudio realizado por Confecoop para el año 2011 y como se 
muestra en el Gráfico 3 encontramos que Bogotá, Valle, Antioquia, Santander y 

Atlántico ocupan los primeros lugares; adicionalmente podemos observar en el 
Gráfico 4 el número de personas asociadas a cooperativas por departamento, 

presentando en los primeros cinco lugares a Bogotá, Antioquia, Santander, Valle y 
Huila. 

 

Gráfico 3 Número de cooperativas de Colombia por departamento 2011 

Fuente: CONFECOOP 
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Gráfico 4 Número de asociados a cooperativas en Colombia por 
departamento 2011.  

Fuente: CONFECOOP 

Las cooperativas también son analizadas según el tamaño de estas, pues en 
Colombia 83.7% son microempresas, un 13.3% son pequeñas, un 2.4% son 
mediana y tan solo el 0.5% son grande; estos resultados fueron publicados por 
CONFECOOP como se muestra en el Gráfico 5. 

 

Gráfico 5 Número de cooperativas en Colombia según tamaño 2011 

Fuente: CONFECOOP 

Existen entidades estatales que inciden en el funcionamiento de las cooperativas, 
ejemplo de ello es el Banco de la República, gobierno nacional, asociaciones 
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mutuales, fondos de empleados, entidades financieras, otras Cooperativas, 
empresas con convenio empresas con código de descuento, proveedores de 
tecnología entre otros, que impactan en el entorno y en la dinámica que tienen las 
organizaciones hoy en día, motivo por el cual es importante prever para sortear los 
obstáculos que se presentan y sobresalir por la buena gestión que tienen las 
empresas.  

Acorde a los productos que ofrece COOVITEL, se debe tener en cuenta el impacto 
de las tasas de interés, pues son factores que afectan directamente a los clientes 
acorde a las tasas y acciones que el Banco de la Republica y la Superintendencia 
Financiera fijan para el sector Cooperativo. 

1.3 Tamaño de la Empresa  

Conforme al decreto 2159  de 1998 y por ser una entidad sometida a la 
supervisión de la superintendencia de economía solidaria, la Cooperativa está 
catalogada como primer nivel ya que ejerce la actividad financiera por otra parte 
sus activos se encuentran representados en $51.733.000 y su patrimonio en 
$40.340.000 y un índice de solvencia de 76.59%. Lo anterior impacta el número y 
frecuencia de los reportes a presentar. 

La cooperativa está ubicada en la Calle 67 # 9 ï 34, cuenta con 6.100 asociados y 
61 empleados a nivel nacional tiene presencia en siete sedes, ciudades 
principales, Cali, Medellín, Ibagué, Bucaramanga, Manizales, Cúcuta, Barranquilla 
y Bogotá. 

2 Organizaci ón Formal  

2.1 Estrategia Organizacional  

Dentro de esta perspectiva, el direccionamiento estratégico se convierte en el 
despliegue de herramientas que permiten acercarse a la consecución de la Visión 
planteada para el 20 

16, sustentado en uno de los criterios fundamentales en el ejercicio de planeación 
para Coovitel  y es el de conservar la coherencia en cada uno de los objetivos 
estratégicos. 

ñCOOVITEL en el 2016 ser§ reconocida en el sector de la econom²a solidaria, 
como una Cooperativa de ahorro y crédito sólida y con excelencia organizacional, 
fortalecida por los altos niveles de confianza de sus asociados y respaldada por un 
amplio portafolio de servicios que contribuya al mejoramiento de su calidad de 
vida.ò 

La formulación de los objetivos, parte del saber técnico, competencias y actitud 
gerencial  de cada uno de los involucrados en los procesos para generar valor en 
función a su rol, definiendo por cada una de las perspectivas el respectivo 
indicador que más se acerca a la medición del cumplimiento de las iniciativas 
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estratégicas. La formulación de cada uno de estos indicadores se encuentra 
sustentada a través de los siguientes criterios: 

a. Permiten determinar hacia dónde vamos, generando mayor motivación y 
compromiso. 

b. Aumentan la eficiencia y eficacia. 

c. Son pertinentes con los objetivos y la naturaleza del plan. 

d. Miden los efectos y resultados del plan. 

e. Generan Valor Agregado, permitiendo identificar alertas para la toma de 
decisiones efectivas. 

El Cuadro de Mando Integral sobre el cual se estructura el direccionamiento actual 
de Coovitel, busca traducir la estrategia de negocio a través de un conjunto de 
medidas, que definen tanto los objetivos estratégicos a largo plazo como los 
mecanismos necesarios para alcanzarlos.  

Para llegar a ello, metodológicamente debe comprenderse el sentido en presentar 
preguntas orientadoras y de esta forma fomentar en cada uno de los empleados la 
generación de valor a través de la reflexión, propiciando desde su conocimiento, 
trayectoria y experiencia la posibilidad de cómo mejorar las condiciones actuales 
en Coovitel. 

Como se mencionó anteriormente la propuesta metodológica busca propiciar a 
través del conocimiento de cada uno de los empleados, cuestionamientos que 
permitan consolidar el direccionamiento estratégico asumido por Coovitel. Por tal 
razón, el desarrollo metodológico se concibió de la siguiente forma (Gráfico 6). 

 

Gráfico 6 Desarrollo Metodologico 

Fuente: Coovitel planeacion  
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     ¿Cómo estamos? 

En esta fase se evalúa la situación actual de Coovitel, teniendo en cuenta dos 
factores; el comportamiento interno y externo en la organización. 

El comportamiento interno se valora teniendo en cuenta los recursos y 
capacidades que posee la Cooperativa, identificando las Debilidades y Fortalezas. 
El diagnóstico externo se realiza en función de las partes interesadas, también 
conocido como stakeholders revisando para estos las diferentes Oportunidades y 
Amenazas presentadas.  

Este ejercicio permite comprender de primera mano las herramientas con las que 
cuenta Coovitel y la posibilidad de mejorar sus condiciones actuales, teniendo en 
cuenta los retos presentes en el escenario externo. A partir de este análisis y 
conocidas las limitantes y potencialidades de la Cooperativa, la segunda reflexión 
permite definir una hoja de ruta que sea coherente con el escenario actual 
diagnosticado por los empleados de Coovitel. 

¿Hacia dónde queremos ir?  

Esta segunda fase define la hoja de ruta y el camino a seguir durante el tiempo 
que se establezca para conseguirlo. Dentro de esta perspectiva, todo el accionar y 
direccionamiento de Coovitel tendrá como gran reto consolidar la Visión planteada 
para el 2016: 

 

ά/hh±L¢9[ en el 2016 será reconocida en el sector de la economía 

solidaria, como una Cooperativa de ahorro y crédito sólida y con 

excelencia organizacional, fortalecida por los altos niveles de confianza 

de sus asociados y respaldada por un amplio portafolio de servicios que 

contribuya al mejoramiento de su calidad de vida.έ 

 
 

A partir de ella se desprenden todos los objetivos de carácter estratégico, 
entendiéndose la Cooperativa desde cuatro perspectivas diferentes, pero 
coherentes en cada uno de sus planteamientos.  

¿Qué vamos a lograr? 

La tercera fase propicia el esfuerzo estratégico de cada uno de los líderes de 
procesos, identificando en este ejercicio los objetivos estratégicos que permitirán 
acercarnos a la Visión planteada inicialmente.  
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Los objetivos deben estructurarse teniendo en cuenta sinergias al interior de cada 
una de las perspectivas, de esta forma la premisa en conservar la coherencia 
entre el anhelo (Visión) y los medios para lograrlo es determinante.  

Entendiendo la Cooperativa desde cada una de las perspectivas del Balance 
Score Card, el siguiente paso es determinar ¿Qué Vamos a Lograr? Esta reflexión 
orienta a lo realmente determinante dentro del ejercicio estratégico y es la 
definición de los objetivos e iniciativas sobre las cuales se orientará el actuar de 
Coovitel.  

¿Cómo lo vamos a hacer? 

Teniendo en cuenta ¿Qué Vamos a Lograr? cada uno de los empleados de 
Coovitel tendrá por cada Perspectiva su hoja de ruta y todas los esfuerzos no 
tendrán otra dirección sino el de cumplir los objetivos estratégicos. Es reiterativo el 
ejercicio de comprender las reflexiones orientadoras ¿Hacia Dónde Queremos Ir?  
y luego determinar ¿Qué Vamos a Lograr?, para poder entender ¿Qué y Cómo lo 
Vamos a Hacer?  

Dentro de esta perspectiva, a partir de esta última fase se desprende el ejercicio 
de seguimiento y control al cumplimiento de los objetivos definidos en el Modelo 
de Operación. 

 

 

Gráfico 7 Diagrama direccionamiento 

Fuente: Planeación Coovitel 

De acuerdo con el Gráfico 7, puede entenderse el direccionamiento de Coovitel a 

través de dos enfoques; el primero relacionado con el seguimiento Estratégico y el 
segundo con el seguimiento de Gestión. Cabe resaltar que la asociación de estos 
dos mecanismos de medición es absoluta, y el cumplimiento del primero se 
encuentra condicionado al esfuerzo y generación de valor realizada por el 
segundo. 
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Ahora bien, el sentido de realizar estos dos tipos de controles se debe a dos 
conceptos específicos; estrategia y desempeño organizacional.  

 

¶ Seguimiento Estratégico 

o Indicadores Estratégicos:  

Los Indicadores Estratégicos son aquellos definidos a través del ejercicio de 
concertación establecido por el Comité de Gerencia y son considerados como 
relevantes ante el logro de las iniciativas estratégicas. Básicamente a través de 
estos se mide lo de alto impacto y más relevante para el éxito de la Cooperativa.  

Este tipo de indicadores son determinantes a la hora de tomar decisiones 
estratégicas, además de relacionar los objetivos estratégicos de Coovitel con las 
destrezas de cada una de las unidades funcionales y de esta forma consolidar la 
generación de valor. 
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Tabla 1 Perspectivas de Coovitel 

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATÉGICO INICIATIVA ESTRATÉGICA INDICADOR NIVEL DE REFERENCIAMinimo Medio Extremo Marzo Total

GARANTIZAR LA COBERTURA DE LOS PROGRAMAS DE 

EDUCACIÓN Y BIENESTAR PARA EL ASOCIADO

Mejorar y promover una adecuada gestión 

al asociado en los niveles sociales y 

económicos.

Cumplimiento Plan Gestión de Asociados = (Resultado 

Alcanzado/Resultado Esperado)
Min 100% 100% 81% < 81% 100%

ASEGURAR EL CRECIMIENTO SOSTENIDO DEL NÚMERO DE 

ASOCIADOS 
Mantener el crecimiento neto proyectado 

Crecimiento neto acumulado = (Asociados vinculados netos acumulado 

al periodo/ Asociados netos presupuestados en el mes) *100
Min. 100% 100% 81% < 81% 16%

Promover los servicios de  Crédito
Cumplimiento de colocaciones = (Valor crédito colocado/ Valor crédito 

presupuestado) *100
Min. 100% 100% 81% < 81% 79%

Creación y Comercializacion de los 

productos de ahorro

Cumplimiento de captaciones = (Saldos de ahorros ejecutados/ Saldos 

de ahorrros presupuestados) *100
Presupuesto 100% 81% < 81% 0%

Asegurar el adecuado manejo del riesgo 

de liquidez  
Fondo de liquidez >= 10% de los depósitos 10% 0%

Asegurar el adecuado manejo del riesgo 

crediticio
Indicador de Cartera Vencida <= 3% 3% 3% - 4% >4 2.5%

Administrar adecuadamente el riesgo 

operacional

Margen Operacional = (Excedente Operacional / Ingresos 

Operacionales)*100
Min. 10% 10% 5%-10% <5% 20.8%

Endeudamiento externo = Obligaciones Financieras/Activos Max 15% 15% 15% - 25% >25% 8.2%

Capital institucional / patrimonio Minimo 15% 15% 15%-12% <12% 17.8%

Administrar adecuadamente el riesgo 

financiero
Rentabilidad del activo = ( Excedentes / Activos) *100 Min. 2% (Anual) 0.50%

0,50%-

0,34%
<0,34% 0.8%

Administrar adecuadamente el riesgo 

SIPLAFT 

Reporte de Transacciones Inusuales = Número de operaciones 

inusuales reportadas/Total de Operaciones
Máx. 5% 1% 2% 3% 0%

GARANTIZAR LA EFICIENCIA Y EFICACIA DE LA 

INFRAESTRUCTURA TECNOLÓGICA DE LA COOPERATIVA

Gestionar el riesgo informático de la 

Cooperativa

Continuidad en la Prestación del Servicio= (Horas interrumpidas 

mensuales / Total de horas) *100
Max. 1% 1% 1%-2% >2% 0.8%

Garantizar la contratación del personal 

idóneo de la Cooperativa. 
Rotación de Personal = (Renuncias / No.de Empleados)*100 Max 3,28% 0 3,28% 6,56% 6.7%

Ejecutar el sistema de gestión del 

desempeño para el desarrollo
Cumplimiento Plan de Capacitación = (RA/RE)*100 Min 100% 100% 81% < 81% 100%

Garantizar el bienestar laboral en la planta 

de personal de la Cooperativa
Actividades de Bienestar = (RA/RE)*100 Min. 100% 100% 81% < 81% 100%

Gestionar el riesgo SYSO

Eficacia en Plan Gestión de Riesgo = (RA/RE)*100

Min 100% 100% 81% < 81% 100%

Realizar seguimiento al cumplimiento de 

la normatividad interna y externa de la 

Cooperativa

Cumplimiento del Plan de Auditoría Interna = (RA/RE)*100 Min. 100% 100% 81% < 81% 100%

Implementar y desarrollar un Sistema de 

Administración del Riesgo 

Cumplimiento del Plan de Sistema de Administración del Riesgo = 

(RA/RE)*100
Min. 100% 100% 81% < 81% 100%

GARANTIZAR LA EFICIENCIA OPERATIVA

Desarrollar con eficiencia las políticas de 

gestión documental, archivo y 

correspondencia 

Cumplimiento del Plan OYM = (RA/RE)*100 Min. 100% 100% 81% < 81% 100%
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Fuente: Planeación Coovitel 
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Gráfico 8 Mapa Estratégico 

Fuente: Direccionamiento Estratégico Coovitel  
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¶ Misión 

Contribuimos al mejoramiento sostenible de la calidad de vida de nuestros 
asociados y su grupo familiar a través de un portafolio integral de servicios y 
beneficios, soportados  por un equipo humano con alto compromiso, capacidad y 
profesionalismo, por la solidez y confiabilidad que nos caracteriza, y una 
plataforma tecnológica que garantizan nuestra razón de ser. 

¶ Valores institucionales 

Honestidad: Desarrollamos todas nuestras funciones bajo una forma de pensar, 
sentir y actuar de una manera transparente, auténtica y recta, exigiéndonos dar 
cada qué y a cada quién lo que es debido. 

Lealtad: Al ser leales a nuestra cooperativa estamos defendiéndola porque 

creemos en ella y le somos fueles buscando su permanente desarrollo, 
posicionamiento y permanencia en el tiempo. 

Confianza: conservamos la credibilidad de nuestros asociados al cumplir con la 
entrega de productos y servicios de excelente calidad que contribuyan al bienestar 
de nuestros asociados y su grupo familiar. 

Trabajo en equipo: el cumplimiento de nuestros objetivos se obtiene con el 

valioso aporte de nuestros colaboradores que participan en los distintos procesos 
de la cooperativa. 

Compromiso: Somos un equipo de trabajo que va mucho más allá de cumplir sus 
obligaciones aprovechando nuestras capacidades para sacar adelante las 
responsabilidades que se nos han encomendado, logrando con ello excelentes 
resultados para la cooperativa y para nuestro desarrollo personal y profesional. 

Proactividad: Ser excelentes, es ver en cada dificultad o situación adversa una 
solución, una oportunidad para mejorar, aprender y para servir, para ser capaces 
de dar con generosidad más allá de lo que la cooperativa espera de nosotros. 

Responsabilidad: La atención oportuna y con calidad a los compromisos 

adquiridos, y la plena conciencia del impacto de nuestro desempeño hace que la 
cooperativa tenga un desarrollo serio y sobresaliente dentro del sector de la 
economía solidaria en el país. 

¶ Política institucional 

Nuestro propósito es contribuir al mejoramiento de la calidad de vida del Asociado 
y su grupo familiar fundamentado en los principios y valores cooperativos a través 
un personal humano comprometido en el desarrollo del objeto social. 

¶ Lineamientos estratégicos 

¶ Excelente servicio al Asociado 

¶ Alianzas con entidades que contribuyan al bienestar del Asociado 
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¶ Cultura organizacional que respalda nuestro servicio 

¶ Plataforma tecnológica moderna 

2.2 Estructura Organizacional  
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Gráfico 9 Estructura Organizacional 

Fuente: Gestión Humana Coovitel  
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Gráfico 10 Estructura Organizacional Gerencia General 

Fuente: Gestión Humana Coovitel  
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Gráfico 11 Estructura Organizacional Gerencia Administrativa y Financiera 

Fuente: Gestión Humana Coovitel  
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Gráfico 12 Estructura Organizacional Gerencia Comercial 

Fuente: Gestión Humana Coovitel  
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Gráfico 13 Estructura Organizacional Dirección Financiera 

Fuente: Gestión Humana Coovitel  
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Gráfico 14 Estructura Organizacional Dirección Administrativa 

Fuente: Gestión Humana Coovitel  
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Gráfico 15 Estructura Organizacional Dirección De Tecnología 

Fuente: Gestión Humana Coovitel  
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Gráfico 16 Estructura Organizacional Dirección Nacional de Ventas 

Fuente: Gestión Humana Coovitel 
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La estructura plasmada aquí es el resultado del análisis realizado por las partes 
involucradas a nivel del consejo de administración,  quienes se enfocaron en la 
estrategia organizacional deseada para el proyecto de transformación al que hace 
referencia la visión de la Cooperativa, logrando de esta manera coherencia entre 
sus componentes ya que se ven reflejados algunos cargos importantes para el 
logro de la estrategia y otros exigidos por la ley para el funcionamiento como 
Cooperativa de ahorro y crédito. 

En este nuevo orden formal se identifica como importante la existencia de áreas 
como planeación, publicidad, mercadeo y riesgos y se creó una gerencia 
comercial, una coordinación gestión de asociados y una dirección de tecnología y 
operaciones  para el cumplimiento de la estrategia organizacional. Lo anterior 
debido a que en esta transformación se hace necesario fortalecer el departamento 
comercial y la parte de tecnología y operaciones. 

2.3 Cultura Organizacional  

La concepción de cultura organizacional que tiene la empresa en la actualidad, 
más aun con los talleres que se han realizado con respecto a este tema se 
evidencia claramente como el conjunto de valores, hábitos, costumbres, creencias 
que tienen todos los trabajadores de la cooperativa y que hacen parte de su 
comportamiento frente a la organización, compañeros y jefes. En algunos casos 
siendo un comportamiento aprendido de la experiencia grupal. 

Los trabajadores de Coovitel deben destacarse por su honestidad, compromiso, 
responsabilidad, aprendizaje, compañerismo, comunicación, cooperación, 
creatividad, integridad y lealtad. Dentro de los hábitos y costumbres requeridos se 
encuentran la planeación, priorización de actividades, limpiar el escritorio, 
mantener las áreas comunes aseadas,  consultar las carteleras para estar 
informados de los acontecimientos de la organización, cumplir con la política de 
higiene y seguridad industrial, puntualidad, cordialidad con sus superiores y 
compañeros. 

Dentro de las creencias existentes en la Cooperativa se encuentran las siguientes: 

× Hay ciertos cargos que es mejor sean ocupados por mujeres que por 
hombres. 

× Entre más horas se permanezca en la oficina, más productivo se es. 

× Las mujeres con hijos son propensas a solicitar más permisos, por ende 
menos productivas son. 

× El espacio de trabajo asignado refleja el nivel jerárquico dentro de la 
organización. 
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3 Área De Recursos Humanos  

3.1.1 Planes De Área 

La persona responsable para el diseño, planeación y ejecución de todos los 
planes plasmados en el plan estratégico para el área, es la Directora 
Administrativa quien tiene a cargo tres áreas, las cuales involucran gestión 
humana, servicios logísticos y métodos y procedimientos. 

Dentro del área de gestión humana se encentran procesos como: reclutamiento, 
selección, contratación, dotación, inducción, capacitación, salud ocupacional, 
evaluaciones de desempeño, planes de bienestar, nómina e investigaciones 
disciplinarias, trámite de vacaciones, desvinculación, entre otras. 

En la Cooperativa se encuentra documentada la forma de proceder para cada uno 
de los procesos que se tienen a cargo en el área, describiendo claramente el paso 
a paso de cada uno de ellos de acuerdo  las políticas de selección, contratación 
desvinculación y en general de todos los procesos establecidos dentro de la 
compañía para él manejo del recurso humano.  

3.1.2 Procesos de Selección 

Es un proceso técnico que permite elegir de un conjunto de postulantes, al futuro 
colaborador más idóneo y apto, para un puesto o cargo determinado. A este 
proceso también se le conoce como concurso, porque participan las personas, 
sometiéndose a una serie de pruebas establecidas. 

El proceso de selección de personal comprende el desarrollo de un conjunto de 
acciones orientadas a la comprobación de los conocimientos y experiencias de los 
postulantes, así como la valoración de sus competencias, habilidades, 
potencialidades y características de personalidad, mediante la aplicación de 
pruebas psicotécnicas elegidas para tal fin. 

La finalidad de este proceso, es cubrir puestos de trabajo y/o cargos de acuerdo a 
las especificaciones y necesidades teniendo en cuenta que la vacante deberá ser 
cubierta a la mayor brevedad posible. Una vez desarrollado el procedimiento de 
reclutamiento, se desarrolla el de selección de la siguiente manera: 

3.1.2.1 Personal Interno 

a. Requisición de colaboradores 

b. Publicación y convocatoria del proceso: Por medio de la intranet. 

c. Recepción de solicitudes: Por medio del intranet. 

d. Valoración de expedientes: Por medio de la revisión de la historia laboral de 
cada participante. 
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e. Administración de pruebas de selección: Las pruebas que se aplicarán serán las 
Siguientes:  

Pruebas de conocimientos específicos para cada cargo, personalidad general, 
inteligencia y servicio al cliente. En los casos que amerite se realizará un 
Assesment Center en compañía del Jefe de Departamento. 

f. Entrevista psicológica con el Director administrativo. Esta posibilita una 
investigación más amplia y profunda de la personalidad del entrevistado, 
permitiendo una mejor comparación sistemática de los datos psicológicos del 
candidato. Así mismo permite evidenciar el nivel de las competencias requeridas. 

g. Entrevista Personal con el Jefe de Departamento: Este factor tiene como 
objetivo aclarar, complementar y profundizar aquellos aspectos de la prueba de 
conocimiento, así como explorar aspectos tales como conocimientos específicos, 
experiencias, aptitudes y comportamiento general del postulante.  

h. Revisión de méritos y deméritos laborales: En esta acción se considera las 
felicitaciones, reconocimientos o informes, investigación de antecedentes y 
medidas disciplinarias por medio del registro en la historia laboral del participante. 

i. Elaboración y publicación de los resultados: por medio de intranet y posterior 
reunión con los participantes. 

j. Retroalimentación a todos los candidatos de su proceso: durante una reunión en 
la cual participará el candidato interno, el Jefe de Departamento respectivo, el Jefe 
de Gestión Humana y/o el Gerente Administrativo y Financiero o el Gerente 
General, según corresponda el caso. 

k. Inicio de actividades laborales en el nuevo cargo: otro sí al contrato de trabajo, 
carta con copia a la historia laboral de ascenso, traslado horizontal, nuevas 
funciones y responsabilidades, según corresponda el caso. 

3.1.2.2 Personal Externo 

a. Requisición de colaboradores 

b. Publicación y convocatoria del proceso 

c. Recepción de solicitudes: mail, físicas, etc. 

d. Valoración de expedientes: Por medio de la revisión del Curriculum de cada 
participante. 

e. Citación a entrevista grupal: Los mejores Curriculums son invitados a participar, 
en donde además de seleccionar los candidatos que continúan en el proceso, se 
les brinda toda la información de COOVITEL necesaria para motivarlos a continuar 
o no en el proceso de acuerdo a su expectativas profesionales, laborales y 
salariales. En esta entrevista se evalúa la presentación personal e impacto visual, 
habilidad para hablar en público, vocabulario, protocolo y normas de cortesía, así 
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como también el dominio general sobre los aspectos principales de su experiencia 
y formación académica. 

f. Administración de pruebas de selección: Si el candidato aprueba la entrevista 
grupal es citado a presentar pruebas. Las pruebas que se aplicarán serán las 
siguientes: Pruebas de conocimientos específicos para cada cargo, personalidad 
general, inteligencia y servicio al cliente. En los casos que amerite se realizará un 
Assesment Center en compañía del Jefe de Departamento. 

g. Entrevista psicológica con el Director Administrativo: Si el candidato aprueba las 
pruebas psicotécnicas y de conocimientos es citado a entrevista psicológica. Esta 
posibilita una investigación más amplia y profunda de la personalidad del 
entrevistado, permitiendo una mejor comparación sistemática de los datos 
psicológicos del entrevistado. Así mismo permite evidenciar el nivel de las 
competencias requeridas. 

h. Entrevista Personal con el Jefe de Departamento: Si el candidato aprueba la 
entrevista psicológica. Este factor tiene como objetivo aclarar, complementar y 
profundizar aquellos aspectos de la prueba de conocimientos, así como explorar 
aspectos tales como conocimientos, experiencias, aptitudes y comportamiento 
general del postulante.  

i. Verificación de Referencias: Se efectúa con el objeto de verificar la idoneidad, 
laboriosidad, capacidad y demás antecedentes laborales del futuro colaborador, 
así como cuál fue la razón para dejar de laborar, sueldo que percibía, tiempo que 
laboró, etc. Es importante tener en cuenta que muchas entidades reducen la 
información que proporcionan a lo básico, como tiempo laborado y cargo 
desempeñado. Se utilizará un único formato.  

3.1.3 Inducción 

El proceso de inducción en este momento es programado por la directora 
administrativa el cual tarda aproximadamente 2 días, desde el ingreso del personal 
y está diseñado de manera que el candidato visite a todos los jefes de 
departamento, ellos allí deben realizar una presentación del área y de los 
procedimientos y formatos, manejados por cada uno para que el nuevo integrante 
tenga un conocimiento amplio de todas las labores y procesos desarrollados al 
interior de las distintas áreas y de esta manera tenga un conocimiento integral de 
la cooperativa. Al nuevo empleado se le entrega un formato con el contenido de la 
capacitación el cual debe hacer firmar por cada persona que realizó la 
presentación y finalmente es entregado al área de gestión humana para que se 
sea archivado en su hoja de vida garantizando que quede la evidencia del proceso 
realizado.  

Finalmente se realiza una evaluación del proceso en dos etapas, la primera frente 
a los capacitadores y al proceso metodológico de inducción y la segunda frente al 
conocimiento que adquirió el nuevo trabajador de los temas explicados. En el caso 
en el que la evaluación arroje un resultado no satisfactorio se realiza un proceso 



 

 
29 

 

de re inducción con las personas que obtuvieron estos puntajes enfatizado 
específicamente en las puntuaciones bajas.  

Ver Anexo 1 CAPACITACIONES COOVITEL. 

3.1.4 Formación y capacitación, 

1. Objetivos del Programa de Capacitación 

1.1 Objetivos Generales 

V Preparar al personal para la ejecución eficiente de las responsabilidades 
asignadas a sus puestos. 

V Brindar oportunidades de desarrollo personal en los cargos actuales y para 
otros puestos para los que el colaborador puede ser considerado. 

V Modificar actitudes para contribuir a crear un clima de trabajo satisfactorio, 

V incrementar la motivación del trabajador y hacerlo más receptivo a la 
supervisión y acciones de gestión. 

1.2 Objetivos Específicos 

V Proporcionar orientación e información relativa a los objetivos de la 
Cooperativa, su organización, funcionamiento, normas y políticas. 

V Proveer conocimientos y desarrollar habilidades y destrezas que cubran la 
totalidad de requerimientos para el desempeño de puestos específicos. 

V Actualizar y ampliar los conocimientos requeridos en áreas especializadas de 
actividad. 

V Contribuir a elevar y mantener un buen nivel de eficiencia individual y 
rendimiento colectivo. 

V Ayudar en la preparación de personal calificado, acorde con los planes, 
objetivos y requerimientos de la Empresa. 

V Apoyar la continuidad y desarrollo institucional. 

 

2. Estrategias 

Las estrategias a emplear son: 

V Asistir a eventos, tales como seminarios, talleres y conferencias brindados 
por empresas especializadas de actualización de nuevas herramientas 
tecnológicas, administrativas y de gestión para todos los departamentos de la 
Cooperativa. 
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V Suscribir convenios con entidades especializadas en temas de Desarrollo 
Humano y crecimiento personal que favorezcan el trabajo en equipo, la 
comunicación efectiva y eficaz y la integración de los funcionarios. 

V Suscribir convenios con entidades especializadas en el tema de la cultura de 
servicio al cliente y marketing del sector Solidario. 

V Preparación para la capacitación por parte de los funcionarios, presentando y 
generando análisis casuísticos del área respectiva. 

V Socialización y multiplicación de la información y conocimientos recibidos en 
cada uno de los eventos. 

V Contar con una plataforma de entrenamiento virtual en capacitación. 

V Se han tenido en cuenta las siguientes herramientas para determinar los 
temas de capacitación: resultados de la evaluación de desempeño, 
entrevistas con los jefes de departamento y encuesta de expectativas a los 
funcionarios. 

V Evaluación del impacto de la capacitación. 

 

3. Tipos de Capacitación a tener en Cuenta 

V Capacitación Inductiva: Es aquella que se orienta a facilitar la integración del 
nuevo colaborador, en general como a su ambiente de trabajo, en particular. 

V Capacitación Preventiva: Es aquella orientada a prever los cambios que se 
producen en el personal, toda vez que su desempeño puede variar con los 
años, sus destrezas pueden deteriorarse y la tecnología hacer obsoletos sus 
conocimientos. Esta tiene por objeto la preparación del personal para 
enfrentar con éxito la adopción de nuevas metodología de trabajo, nueva 
tecnología o la utilización de nuevos equipos, llevándose a cabo en estrecha 
relación al proceso de desarrollo empresarial. 

V Capacitación Correctiva: Como su nombre lo indica, está orientada a 
solucionar "problemas de desempeño". En tal sentido, su fuente original de 
información es la evaluación de desempeño realizada normal mente en la 
empresa, pero también los estudios de diagnóstico de necesidades dirigidos 
a identificarlos y determinar cuáles son factibles de solución a través de 
acciones de capacitación. 

V Capacitación para el desarrollo de carrera: Estas actividades se asemejan a 
la capacitación preventiva, con la diferencia de que se orientan a facilitar que 
los colaboradores puedan ocupar una serie de nuevas o diferentes posiciones 
en la empresa, que impliquen mayores exigencias y responsabilidades. Esta 
capacitación tiene por objeto mantener o elevar la productividad presente de 
los colaboradores, a la vez que los prepara para un futuro diferente a la 
situación actual en el que la empresa puede diversificar sus actividades, 
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cambiar el tipo de puestos y con ello la pericia necesaria para 
desempeñarlos. 

V Capacitación para el desarrollo humano y/o personal: Estas actividades están 
encaminadas a que los colaboradores aprendan y re-aprendan actitudes y 
posiciones para mejorar la calidad de vida en salud psicológica, para 
contribuir a su adecuado desarrollo emocional, enmarcados dentro de los 
valores corporativos y que nos conduzca a un equipo de trabajo motivado a 
vivir la cotidianidad tanto de la vida laboral como de la vida personal como 
una expresión de realización. 

 

4. Acciones a Desarrollar 

Las acciones para el desarrollo del plan de capacitación están respaldadas por los 
temarios que permitirán a los asistentes capitalizar los temas, y el esfuerzo 
realizado que permitirán mejorar la calidad de los recursos humanos, para ello se 
consideran los siguientes segmentos de capacitación: 

a. Capacitación, desarrollo y formación en temas de actualización específica 
para cada uno de los Departamentos: 

 

¶ Competencias Financieras 

¶ Competencias en Gestión del Talento Humano 

¶ Competencias en auditoría interna 

¶ Actualización legal y tributaria 

¶ Gestión del Riesgo Financiero 

¶ Recaudo de Cartera 

¶ Management 

¶ EXCEL 

¶ Administración Hotelera: Recepción, Mantenimiento, Alimentos y Bebidas 

¶ Seguridad Bancaria 

¶ Sistemas 

 

b. Desarrollo Humano y temas de superación personal: 

¶ Comunicación efectiva 

¶ Trabajo en equipo 

¶ Proyecto de vida 
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¶ Autoestima 

¶ Manejo del stress 

c. Cultura del servicio al cliente, marketing e imagen institucional. 

¶ Gestión estratégica de Ventas ï Venta Consultiva 

¶ Marketing 

¶ Servicio al cliente en el Sector Solidario 

¶ CRM: Gerenciamiento Estratégico de Clientes 

¶ Servicio al cliente: Manejo de quejas y reclamos 

¶ Relaciones Públicas 

d. Sistema institucional: Planeamiento estratégico y divulgación de las 
Políticas y decisiones de los Estamentos Directivos. Conceptos del 
Cooperativismo. 

¶ Divulgación y socialización de reforma a los Estatutos. 

¶ Divulgación y socialización del nuevo reglamento de Créditos. 

¶ Divulgación y socialización de Acuerdos. 

¶ Afianzamiento de conocimientos y principios del Cooperativismo. 

¶ Avance hacia el proyecto de transformación en Cooperativa de ahorro y 
crédito. 

Política de Gestión del Conocimiento y Capacitación 

V COOVITEL, en su Programa Anual de Capacitación y Desarrollo de Gestión 
del Talento Humano determina las prioridades de capacitación de los 
colaboradores. 

V La capacitación, es un proceso educacional de carácter estratégico aplicado 
de manera organizada y sistémica, mediante el cual el personal adquiere o 
desarrolla conocimientos y habilidades específicas relativas al trabajo, y 
modifica sus actitudes frente a aspectos de la organización, el puesto o el 
ambiente laboral. 

V Como componente del proceso de desarrollo de los Recursos Humanos, la 
capacitación implica por un lado, una sucesión definida de condiciones y 
etapas orientadas a lograr la integración del colaborador a su puesto y a la 
organización, el incremento y mantenimiento de su eficiencia, así como su 
progreso personal y laboral en la empresa. Y, por otro un conjunto de 
métodos técnicas y recursos para el desarrollo de los planes y la 
implantación de acciones específicas de la empresa para su normal 
desarrollo. 
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V En tal sentido la capacitación constituye un factor importante para que el 
colaborador brinde el mejor aporte en el puesto asignado, ya que es un 
proceso constante que busca la eficiencia y la mayor productividad en el 
desarrollo de sus actividades, así mismo contribuye a elevar el rendimiento, 
la moral y el ingenio creativo del colaborador. 

V El recurso más importante en cualquier organización lo forma el personal 
implicado en las actividades laborales. Esto es de especial importancia en 
una organización que presta servicios, en la cual la conducta y rendimiento 
de los individuos influye directamente en la calidad y optimización de los 
servicios que se brindan. 

V Un personal motivado y trabajando en equipo, son los pilares fundamentales 
en los que las organizaciones exitosas sustentan sus logros. Estos aspectos, 
además de constituir dos fuerzas internas de gran importancia para que una 
organización alcance elevados niveles de competitividad, son parte esencial 
de los fundamentos en que se basan los nuevos enfoques administrativos o 
gerenciales. 

V La esencia de una fuerza laboral motivada está en la calidad del trato que 
recibe en sus relaciones individuales que tiene con los ejecutivos o 
funcionarios, en la confianza, respeto y consideración que sus jefes les 
prodiguen diariamente. 

V También son importantes el ambiente laboral y la medida en que éste facilita 
o inhibe el cumplimiento del trabajo de cada persona. 

V Sin embargo, en la mayoría de organizaciones de nuestro País, ni la 
motivación, ni el trabajo en equipo tienen el nivel de trato que es deseable, 
dejándose con ello de aprovechar significativos aportes de la fuerza laboral y 
por consiguiente el de obtener mayores ganancias y posiciones más 
competitivas en el mercado. 

V Tales premisas conducen automáticamente a enfocar inevitablemente el 
tema de la capacitación como uno de los elementos vertebrales para 
mantener, modificar o cambiar las actitudes y comportamientos de las 
personas dentro de las organizaciones, direccionado a la optimización de los 
servicios de asesoría y consultoría empresarial. 

 

3.1.5 Evaluación Del Desempeño  

El proceso de evaluación de desempeño en la Cooperativa se desarrolla dos 
veces al año, la primera de ellas en Junio y la siguiente en Diciembre, todo el 
personal es evaluado mediante un formato que permite medir competencias de 
manera específica para cada cargo por ejemplo: 

Si se trata de medir un asesor integral cuyo objetivo del cargo es la atención de 
asociados en la oficina, el factor modelo es la evaluación por competencias 
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específicas tales como atención al asociado, capacidad de negociación, atención 
telefónica, resolución de conflictos, atención de quejas y reclamos, dando una 
calificación de 1 a 10 que indica el nivel en el que se encuentra dicha 
competencia, arrojando un promedio total. 

El proceso de desarrolla de la siguiente manera: 

1. Se remite a cada persona el formato correspondiente a su cargo para realizar 
una autoevaluación. 

2. Se remite a cada uno de los jefes el formato de los colaboradores para realizar 
la evaluación de cada uno de ellos. 

3. El jefe debe sentarse con su colaborador con el fin de realizar un proceso de 
retroalimentación diligenciando un formato en el que se consignan las acciones de 
mejora individual estableciendo las fechas de cumplimiento. 

4. se realiza seguimiento de las acciones contempladas en el formato verificando 
que su cumplimiento llegue al 100%. Este seguimiento se realiza cada seis meses, 
y se ejecuta a través de una matriz donde están registradas las acciones de todos 
los empleados con la fecha de cumplimiento.  

3.1.6 Desvinculación  

Para el proceso de desvinculación existen las siguientes etapas: 

a. Identificación del tipo de retiro, es decir si se da por renuncia voluntaria, 
terminación de contrato, terminación con justa causa, terminación sin justa causa. 

b. Si se da por renuncia voluntaria se entrega carta de aceptación de la renuncia y 
se da trámite al proceso de liquidación y pago de prestaciones sociales- 

c. Si se da por terminación de contrato se entrega él comunicado respectivo 
acerca de la terminación. 

d. Si se da por terminación como justa causa el área jurídica elabora el respectivo 
documento respaldado para la terminación la cual se le entrega al empleado junto 
con su liquidación. 

e. Cuando la terminación se da sin justa causa se elabora el documento 
informando al empleado sobre la decisión y se elabora la liquidación con la 
respectiva liquidación de prestaciones sociales.  

Para todos los tipos de terminación se realiza una entrevista de retiro y se 
entregan cartas como: retiro de cesantías, certificación laboral, copia de los pagos 
de seguridad social, autorización de exámenes de retiro. 
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3.1.7 Bienestar 

Proceso: Programa de Bienestar Laboral 

1. Objetivos del Programa de Bienestar Laboral 

1.1 Objetivos Generales 

V Propiciar condiciones para el mejoramiento de la calidad de vida de los 
funcionarios, generando espacios de conocimiento, esparcimiento e 
integración. 

V El Plan de Bienestar Laboral propenderá por generar un clima organizacional 
que manifieste en sus colaborares, motivación y calidez humana en la 
prestación de los servicios al interior de la Cooperativa, y se refleje en el 
cumplimiento de la Misión Institucional, aumentando los niveles de 
satisfacción en la prestación de nuestros servicios 

 

1.2 Objetivos Específicos 

V Propiciar condiciones en el ambiente de trabajo que favorezcan el desarrollo 
de la creatividad, la identidad y la participación activa de los funcionarios, así 
como también optimizar el desempeño laboral. 

V Desarrollar y afianzar nuestros valores organizacionales en función de una 
cultura de servicio al asociado. 

V Contribuir a través de acciones participativas basadas en la promoción de 
educación, recreación, deporte y cultura de los funcionarios y su grupo 
familiar. 

 

¶ Diagnóstico 

Los programas de Bienestar Social se apoyan en dos bases fundamentales: las 
necesidades e iniciativas de los funcionarios y los lineamientos en cuanto a 
política de calidad, objetivos corporativos, misión y visión de la entidad. Con el fin 
de conocer las preferencias de las actividades de bienestar de los funcionarios de 
COOVITEL, el departamento de Gestión Humana ha creado encuestas para 
apreciar las preferencias y expectativas de los funcionarios sobre el bienestar 
laboral. 

3. Objetivos de las Áreas de Trabajo  

Los objetivos de las áreas de trabajo son: 

V Lograr la participación en el desarrollo organizacional. 
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V Realizar procesos que propicien la autonomía, participación, creatividad, 
sentido de pertenencia y satisfacción. 

V Uso adecuado de los recursos. 

 

3.2 Área de Calidad de Vida 

La calidad de vida se expresa como el nivel o grado en el cual se presentan 
condiciones endógenas y exógenas en el ámbito de socialización de la persona, 
que contribuyan a enriquecer, madurar y potencializar sus cualidades. En esta 
área el bienestar apunta a la calidad de vida personal y familiar de los funcionarios 
potenciando sus fortalezas y brindando herramientas que le permitan aportar 
efectivamente en sus equipos de trabajo y en sus diferentes niveles de interacción. 
Lo anterior contribuye a una mayor productividad. Las actividades realizas son: 
Día de la familia, celebración de cumpleaños, día del padre, día de la madre, día 
de la secretaria, día del niño, clases de yoga. 

3.3 Área Deportiva 

El objetivo primordial es el desarrollo habilidades deportivas en medio de una sana 
competencia y de esparcimiento, como complemento a la labor diaria, a la 
conveniente utilización del tiempo libre y a la formación integral del funcionario. De 
igual manera esta actividad ayuda a fortalecer el estado físico y mental de cada 
uno de los funcionarios, generando comportamientos de integración, respeto, 
tolerancia hacia los demás y sentimientos de satisfacción en el entorno laboral. 
Dentro de este grupo se incluyen actividades relacionadas con torneos deportivos 
de futbol, ping ï pong, baloncesto, bolos.  

3.4 Área Cultural 

Se organizarán eventos de interés colectivo que impliquen buscar el trabajo de 
equipo, que promuevan la creatividad y la sana alegría, mediante actividades 
lúdicas, artísticas y culturales. Se organizarán cursos, talleres y actividades dentro 
de las cuales se brinde la posibilidad del desarrollo de destrezas y talentos, según 
las preferencias de los funcionarios de la entidad, aumentando el nivel de 
motivación y propiciando un mejoramiento en el clima institucional. Lo 
presupuestado en el área cultural tiene que ver con eventos relacionados con la 
integración tales como la celebración de amor y amistad, Hallowen, seminarios 
semestrales, despedida de fin de año. 

3.5 Área Recreativa 

La recreación es una herramienta fundamental en el aprendizaje social del 
funcionario, generando un espacio de comunicación, interacción y trabajo en 
equipo que posibiliten el afianzamiento de valores institucionales y personales. 
Estas actividades tienen como objetivo estimular la sana utilización del tiempo libre 
de los funcionarios brindando momentos de esparcimiento, recreación e 
integración realizando actividades lúdicas que redundarán en el bienestar de la 
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familia COOVITEL. Con respeto a esta área la empresa destina espacios de 
tiempo y lugar para ver los partidos de futbol más importantes, torneo de wii, 
clases de baile y cocina. 

3.5.1 Responsabilidad Social  

Resaltando la importancia de este tipo de temas y el compromiso que deben tener 
las organizaciones con el cuidado del medio ambiente, en el  2013 fue incluido en 
el plan estratégico el manejo de este tema involucrando a todos los empleados 
con su participación, por lo tanto se ha planteado el diseño Campañas de reciclaje 
y de ahorro de energía con todos los miembros de la organización  por otra parte 
se creó una imagen que nos identifica como socialmente responsables la cual es 
la siguiente: 

 

Una de las campañas se realiza enviando correos masivos a todos los 
funcionarios informando sobre la responsabilidad social empresarial y el cuidado 
del medio ambiente y el planeta como estos  
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B.  FASE ANALÍTICA 

4 Modelo Hitt 

4.1 Marco General   

4.1.1 Demográfico 

Colombia es un país que cuenta con 47´081.1102 personas; acorde a las 
proyecciones poblacionales hechas por el DANE, se estima que la distribución por 
género y edad del 2013 y 2014 serán los siguientes: 3 

 
2013 2014 

Grupos de 
edad 

Total Hombres Mujeres Total Hombres Mujeres 

NACIONAL             

Total 47.121.089 23.264.039 23.857.050 47.661.787 23.531.670 24.130.117 

0-4 4.299.725 2.199.694 2.100.031 4.310.123 2.205.140 2.104.983 

5-9 4.264.594 2.179.681 2.084.913 4.260.992 2.178.087 2.082.905 

10-14 4.327.970 2.209.575 2.118.395 4.301.474 2.196.672 2.104.802 

15-19 4.387.955 2.244.449 2.143.506 4.367.653 2.231.913 2.135.740 

20-24 4.222.511 2.160.859 2.061.652 4.264.257 2.182.627 2.081.630 

25-29 3.818.440 1.914.365 1.904.075 3.889.676 1.961.986 1.927.690 

30-34 3.425.261 1.671.089 1.754.172 3.478.846 1.700.271 1.778.575 

35-39 3.073.074 1.490.015 1.583.059 3.141.854 1.525.194 1.616.660 

40-44 2.880.514 1.381.926 1.498.588 2.869.549 1.378.539 1.491.010 

45-49 2.862.194 1.366.374 1.495.820 2.879.512 1.373.706 1.505.806 

50-54 2.542.977 1.210.148 1.332.829 2.617.116 1.245.714 1.371.402 

55-59 2.051.081 970.679 1.080.402 2.134.484 1.008.294 1.126.190 

60-64 1.594.650 753.793 840.857 1.659.236 782.667 876.569 

65-69 1.194.296 558.729 635.567 1.250.825 583.881 666.944 

70-74 865.218 394.140 471.078 891.781 406.288 485.493 

75-79 660.523 287.769 372.754 674.766 293.335 381.431 

80 Y MÁS 650.106 270.754 379.352 669.643 277.356 392.287 

La población total de un país se subdivide acorde a los rangos de edad, 
determinando la población económicamente activa y la población económicamente 
inactiva; para el caso de COOVITEL trabajamos con las personas que se 
encuentran en esta población, de acuerdo al informe presentado por el Banco 
Mundial4 encontramos que la PEA para Colombia en el año 2012 es de 
22´657.971 y acorde al estudio realizado por CONFECOOP, el cual se ve reflejado 
en el Gráfico 2, mostrando que el número de asociados a las Cooperativas en 

Colombia es de 5.384.133; en conclusión podemos determinar que no se ha 
cubierto gran parte del mercado meta de las Cooperativas lo que proyecta   

                                            
2 http://www.dane.gov.co/reloj/reloj_animado.php 

3 DANE, Estimaciones de población 1985-2005 y proyecciones de población  2005 ï 2020 
(http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content&view=article&id=238&Itemid=121)  tabla 
Excel. 

4 http://datos.bancomundial.org/indicador/SL.TLF.TOTL.IN 

http://www.dane.gov.co/reloj/reloj_animado.php
http://datos.bancomundial.org/indicador/SL.TLF.TOTL.IN
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4.1.2 Político Jurídico 

La Ley 454 de 1988 es el fundamento legal de la economía solidaria, por la cual se  
determinan los  entes de apoyo a la economía solidaria como lo son:  

¶ Consejo Nacional de Economía Solidaria- CONES. 

¶ Fondo de Fomento y Economía Solidaria- FONES. 

De igual manera se establecen las entidades estatales que supervisan, 
promocionan, desarrollan y fomentan la economía solidaria como lo son:  

¶ Superintendencia de Economía Solidaria- Supersolidaria.  

¶ Departamento Nacional de Economía Solidaria- DANSOCIAL. 

¶ Fondo de Garantías para las Cooperativas Financieras y de Ahorro y Crédito- 
Fogacoop. 

Dentro de la Ley que rige a la Economía Solidaria encontramos los principales 
objetivos son:  

1. Promover el desarrollo integral del ser humano. 

2. Generar prácticas que consoliden una corriente vivencial de pensamiento 

solidario, crítico, creativo y emprendedor como medio para alcanzar el 

desarrollo y la paz de los pueblos. 

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

4. Participar en el diseño y ejecución de planes, programas y proyectos de 

desarrollo económico y social. 

5. Garantizar a sus miembros la participación y acceso a la formación, el trabajo la 

propiedad, la información, la gestión y distribución equitativa de beneficios sin 

discriminación alguna.  

Las características de las organizaciones de Economía Solidaria se menciona el 

en Artículo 6 de la Ley 454 de 1988, son:  

1. Estar organizada como empresa que contemple en su objeto social, el ejercicio 
de una actividad socioeconómica, tendiente a satisfacer necesidades de sus 
asociados y el desarrollo de obras de servicio comunitario. 

2. Tener establecido un vínculo asociativo, fundado en los principios y fines 
contemplados en la ley. 

3. Tener incluido en sus estatutos o reglas básicas de funcionamiento la ausencia 
de ánimo de lucro, movida por la solidaridad, el servicio social o comunitario.  

4. Garantizar la igualdad de derechos y obligaciones de sus miembros sin 
consideración a sus aportes. 
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5. Establecer en sus estatutos un monto mínimo de aportes sociales no 
reducibles, debidamente pagados, durante su existencia. 

6. Integrarse social y económicamente, sin perjuicio de sus vínculos con otras 
entidades sin ánimo de lucro que tengan por fin promover el desarrollo integral 
del ser humano. 

 

En la Ley 454 se definen los parámetros que regularan las entidades de economía 
solidaria y en donde se establece el Departamento Administrativo Nacional de la 
Economía Solidaría, creándose la Superintendencia de Economía Solidaria y el 
Fondo de Garantías para las Cooperativas Financieras de ahorro y crédito. 

Ver Anexo 2 LEY REGULATORIA DE ECONOMÍA SOLIDARIA.  

4.1.3 Tecnológico 

En cuanto a la parte tecnológica COOVITEL cuenta con el programa Linix el cual 
manejamos en todos los módulos, contratamos la asesoría de ellos para 
parametrizar el sistema, de igual manera desarrollan servicios acorde a las 
necesidades de nuestra empresa. Para el desarrollo de la tecnología se hace un 
benchmarking en las empresas del sector en cuanto a la tecnología y se buscan 
hacer prácticas con el fin de desarrollar e implementar dicha tecnología con el fin 
de que el negocio se desarrolle.  

4.1.4 Económico 

¶ Comportamiento del PIB 

Presentados los resultados del comportamiento de la economía colombiana 
durante el 4T2012 por parte del DANE, es importante revisar los aspectos 
fundamentales y las variaciones presentadas en las principales ramas de actividad 
económica, analizando el estado actual de la economía y las perspectivas de 
crecimiento para los próximos períodos.  

Tal como se afirmó en el Primer Informe de Gestión presentado al Consejo de 
Administración, el comportamiento de la economía colombiana para el 2012 
alcanzó según el DANE un crecimiento del 4,0% durante el año completo, 
argumentándose para el Segundo Informe de Gestión que esta cifra estaría 
soportada por un leve repunte para el 4T2012 comparado con el 3T2012, pero se 
encontraría por debajo de lo alcanzado durante el primer semestre (Como se 
observa en la Gráfico 18). 
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Gráfico 18 Variación PIB 

Fuente: Planeación Coovitel  

Este incremento del 3,1% se encuentra determinado - revisándolo desde la 
perspectiva del PIB por Oferta ï  por la dinámica positiva con respecto al trimestre 
anterior en los sectores de la Construcción con una variación absoluta de 7,2 pp, 
la Explotación de Minas y Canteras con 0,8 pp, el de Establecimientos 
Financieros, Seguros, Actividades Inmobiliarias y Servicios a las Empresas con 
0.7 pp y el de Actividades de Servicios Sociales, Comunales y Personales con 0,4 
pp.  

 

Gráfico 19 Comportamiento PIB Ramas de Actividad Económica 

Fuente: Planeación Coovitel  

A pesar de la persistente incertidumbre en el comportamiento de la Construcción, 
pudo observarse una mayor dinámica para el 4T2013, impulsando un repunte del 
cálculo total para este trimestre en términos anuales. De los sectores con menor 
dinámica y de mayor preocupación, se encuentra el de la Industria Manufacturera - 
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entendido como el principal generador de empleo ï convirtiéndose en el único con 
tendencia en el crecimiento negativa para el último semestre, con una variación de 
-2.3 pp con respecto al 3T2013.   

Desde la perspectiva del PIB por Demanda, se observa una recuperación para el 
4T2013 en la dinámica de consumo, representada principalmente en el constante 
incremento del Consumo Final del Gobierno desde el 1T2013 hasta ubicarse en el 
6,5% para el último trimestre, un repunte en la Formación Bruta de Capital pero 
inferior a lo observado durante el primer semestre y un moderado incremento en el 
Consumo de Hogares ubicándose en el 4,0%. Es importante destacar el 
crecimiento en la inversión del Gobierno, convirtiéndose en un gran dinamizador 
para el año 2012, con una variación positiva en 2,7 pp. Uno de los aspectos que 
permite comprender la desaceleración de la economía colombiana durante el 2012 
es la reducción presentada en las exportaciones registrándose una variación 
negativa en -14,4 pp con respecto al año 2011 y del -5,4% comparado con el 
3T2013.  

VAR TRIMVAR 2011

I II III IV I II III IV pp pp

Producto Interno 

Bruto - Oferta 5,7    6,4         7,9         6,6     5,3   5,0     2,7     3,1    0,4             (3,5)            

Importaciones 

Totales 20,2 23,7       19,6      21,2   11,2 9,9     8,0     3,3    (4,7)           (17,9)         

Consumo Total 4,8    6,3         5,5         5,0     5,3   4,0     4,2     4,1    (0,1)           (0,9)            

Consumo de Hogares 5,1    7,0         6,1         5,4     5,7   3,7     3,9     4,0    0,2             (1,3)            

Consumo Final del 

Gobierno e ISLFH 3,3    3,5         3,7         3,8     4,0   4,8     5,2     6,5    1,4             2,7             

Formación bruta de 

capital 12,2 18,9       23,2      18,9   7,4   11,9  1,0     3,0    2,0             (15,9)         

Formación Bruta de 

Capital Fijo 14,3 19,1       23,4      18,0   7,2   12,3  1,6     3,4    1,8             (14,6)         

Demanda Final 

Interna 6,7    8,7         9,0         8,4     5,7   5,8     3,5     3,6    0,1             (4,8)            

Exportaciones  

Totales 10,8 11,4       13,4      15,8   9,1   4,0     6,8     1,4    (5,4)           (14,4)         

2011 2012

 

Gráfico 20 Comportamiento PIB por Demanda 

Fuente: Dane. Cálculos Planeación Coovitel 

Del mismo modo que las exportaciones, las importaciones han desacelerado su 
comportamiento pasando del 8,0% al 3,3% de un trimestre a otro y una 
representativa variación negativa del -17,9% comparado con el último año.  

Como se afirmó anteriormente, la Formación Bruta de Capital a pesar de mostrar 
una importante recuperación en el último trimestre del año, tendría para el 2012 
una de las disminuciones superiores, observándose una reducción del -15,9% con 
respecto al año inmediatamente anterior, complicando de esta forma la 
interpretación de los posibles choques sufridos por este agregado durante el 
segundo semestre del año.  

Ahora bien, teniendo en cuenta el comportamiento de la economía colombiana por 
Ramas de Actividad en los últimos cinco años, el área de Planeación a través de 
criterios de evaluación por medio de variables que permitan determinar  mayor 
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estabilidad y tendencia alcista en el comportamiento sectorial, plantea luego de un 
análisis descriptivo, la existencia de sectores atractivos, entre los que se 
encuentran con mayor crecimiento promedio los de Explotación de Minas y 
Canteras con el 8,85%, el de la Construcción con 6,17%, Transporte, 
Almacenamiento y Comunicaciones con el 5,12% y el de Establecimientos 
Financieros con el 5,10%.  

Prom Mediana Desv Tendencia Pendiente

Agricultura, ganadería, caza, silvicultura y 

pesca
1,37   1,89       2,84  Alza 0,01         

Explotación de minas y canteras 8,85   9,46       5,36  Alza 0,26         

Industrias manufactureras 1,65   1,92       4,26  Baja (0,16)        

Suministro de electricidad, gas y agua 2,80   3,17       2,11  Alza 0,04         

Construcción 6,17   6,52       7,24  Baja (0,20)        

Comercio, reparación, restaurantes y 

hoteles
4,42   4,98       3,15  Baja (0,05)        

Transporte, almacenamiento y 

comunicaciones
5,12   5,61       4,02  Baja (0,16)        

Establecimientos financieros, seguros, 

actividades inmobiliarias y servicios a las 

empresas

5,10   4,92       1,67  Alza 0,01         

Actividades de servicios sociales, 

comunales y personales
3,90   3,76       1,82  Baja (0,00)        

PIB 4,35   4,82       2,09  Baja (0,04)        

Actividad

 

Gráfico 21 Comportamiento Sectores 

Fuente: DANE. Cálculos Planeación Coovitel 

Los anteriores sectores se encuentran por encima del promedio del PIB total, 
revelando un grupo que ha crecido extraordinariamente, observándose como 
llamativos y con alto potencial. Es trascendental luego de revisar el promedio para 
cada uno de los sectores, analizar la volatilidad de cada uno, y de esta forma 
definir criterios de estabilidad. Consecuentes con el criterio de evaluación, se 
puede revelar que en este sentido los anteriores sectores privilegiados por su 
promedio de crecimiento, no son del todo atractivos teniendo en cuenta ejemplos 
como el de Establecimientos Financieros, el cual revela una desviación inferior a 
su promedio, contrario al caso de sectores como el de la Construcción que si bien 
es cierto tiene un promedio de crecimiento mayor este presenta una desviación 
superior a este, convirtiéndose en un aspecto fundamental a la hora de definir su 
volatilidad. 

Sin embargo, teniendo en cuenta los parámetros de revisión se concluye que los 
sectores de Explotación de Minas y Canteras y Establecimientos Financieros, 
cumplen con los criterios de crecimiento por encima del promedio, volatilidades 
inferiores de acuerdo con su mediana y ambos presentan curvas que revelan una 
tendencia al alza, destacándose como los sectores más atractivos, además de 
observarse, el de Actividades de Servicios Sociales, comunales y personales 
como el de mayor estabilidad a pesar de crecer por debajo del promedio.  

Finalmente, la actualidad continúa revelando cierta incertidumbre en el crecimiento 
económico para este año. En lo que va corrido del año las cifras revelan un 
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crecimiento económico por debajo al observado al final del 4T2013, explicado por 
los comportamientos presentados según Fedesarrollo en su encuesta de 
confianza de los consumidores, indicador que se ubica por debajo de su promedio 
histórico. Desde la oferta, el sector industrial continúa mostrando un deficiente 
desempeño, a través de dos variables; el primero es el indicador de pedidos y 
existencias, el cual no es favorable y no muestra señales de dinamismo; y un 
segundo criterio relacionado con la producción industrial, consolidándose al mes 
de enero una tendencia negativa. Dentro del sector Minero se observa con posible 
afectación en su comportamiento, lo ocurrido con la Drummond y el Cerrejón. De 
esta forma es importante reiterar en el impacto que pueden generar estos choques 
dentro del comportamiento de la economía colombiana que deben ser revisados 
con mayor atención. 

¶ Inflación 

El nivel de precios de la economía colombiana revela una variación en 0,21%, 
ubicándose en niveles superiores a los presentados en el mismo mes el año 
inmediatamente anterior, con una variación en 0,9 puntos porcentuales, con esto 
la lectura sobre inflación anual pasó de 1.8% al 1,9%.  

Ahora bien, el análisis inflacionario revela un distanciamiento del rango meta 
definido el cual se ubica en el 2% - 4%, debido a este panorama observado en el 
que los niveles observados y proyectados se alejan de estos óptimos niveles, es 
importante señalar que el Banco de la República tendrá en cuenta a la hora de 
definir la política monetaria futura el retorno de la inflación a la meta establecida, 
por lo tanto, se espera recortes en la tasa de interés, reduciendo de esta forma la 
brecha existente entre la inflación potencial y la observada. Así las cosas, los 
óptimos niveles inflacionarios permiten definir manejos expansionistas en la 
política monetaria, medidas que pueden seguir observándose en los próximos 
meses.  

Ahora bien, para este mes se observan tres grupos por encima del promedio 
nacional, entre los que se encuentra Salud (0.67%), Comunicaciones (1,85%) y 
transporte con (0,54%).  Del mismo modo, los demás grupos se encuentran por 
debajo del promedio nacional con las siguientes variaciones: alimentos (0,17%), 
vestuario (0,08%), otros gastos (0,06%), educación (-0,01%), vivienda (-0,02%) y 
diversión (-0,14%).  

Es importante destacar el favorable comportamiento del grupo de Alimentos a 
pesar de presentados algunos aspectos coyunturales, como lo observado en los 
paros que tuvieron lugar durante los primeros meses del año. Otro elemento 
importante a revisar, es el incremento del grupo de Transporte, del cual se 
observa dentro de los principales gastos básicos para el mes, el Combustible para 
Vehículos con el 1,37% y el Bus Intermunicipal con el 4,44%. 
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¶ Tasa de Interés 

Desde mediados del año pasado el Banco de la República decidió iniciar una 
profunda medida de expansión monetaria, básicamente a través de la reducción 
de su tasa de intervención, la cual a la fecha ha experimentado una disminución 
en 200 pb ubicándose actualmente en el 3,25%. Es evidente en estos momentos 
la marcada tendencia decreciente de su tasa repo, la cual no se ha reflejado de 
manera evidente a corto plazo en los créditos de consumo, reforzado como se 
observó esta semana, por la medida asumida por la Superintendencia Financiera 
en incrementar la Tasa de Usura alcanzando el 31,25% para este trimestre.  

Inicialmente es importante comprender los motivos por los cuales el Banco de la 
República ha sido reiterativo en la toma de este tipo de decisiones y de esta forma 
determinar la disyuntiva existente entre las tasas definidas por el banco central y la 
banca comercial en Colombia.  

La política monetaria adoptada por parte de la junta directiva se encuentra 
sustentada en dos criterios fundamentales; por un lado se observa que la 
economía colombiana ha venido creciendo por debajo de su potencial, es decir, 
está produciendo por debajo de la capacidad disponible - lejos de un 
recalentamiento -; y un segundo criterio determinante es el comportamiento 
inflacionario, el cual teniendo en cuenta lo observado y proyectado, se encuentra 
por debajo de la meta definida la cual se ubica en el 3%, además de no 
observarse a corto plazo presión alguna que la lleve al alza.  

Ahora bien, teniendo en cuenta el primer criterio señalado, con esta medida el 
Banco de la República abre la posibilidad para que se genere un incentivo a 
consumir, consumo que para el cuarto trimestre se ubicó por debajo del 
crecimiento observado en el primer semestre del año, además de observarse 
desde el mes de enero una leve desaceleración en las solicitudes de crédito. Es 
importante señalar que la transmisión de las decisiones del Banco de la República 
no es perfecta, pero va direccionada a estimular las tasas de interés de los 
créditos de los Bancos Comerciales, observándose actualmente una leve 
disminución en la mayoría de tasas de interés nominales para distintos tipos de 
préstamos.  

Para concluir, estas medidas del Banco de la República se reflejan en el mediano 
plazo y no lo hacen con tanta exactitud en las tasas de interés comerciales, pero si 
deja entrever las expectativas generadas en el mercado. Teniendo en cuenta lo 
anterior, el Gobierno Nacional a través del Ministro de Hacienda, viene ejerciendo 
presión y profundizando en que los bancos reflejen las medidas del banco central 
de manera exacta y a corto plazo, y de esta forma darle cumplimiento a la regla 
general: una reducción en las tasas de interés incentiva el consumo, la creciente 
demanda de créditos desestimula per se el ahorro en la economía.  

Los anteriores criterios de recortes de tasas, se ven reflejados de la siguiente 
forma:  
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Es importante reiterar en el análisis de la IBR Overnigth entendiendo la trayectoria 
de posicionamiento como un interesante indicador para realizar captaciones en el 
mercado, convirtiéndose incluso en el de mayor demanda frente a la DTF, es 
decir, las tasas indexadas a la IBR han tenido un carácter incremental. 

Como se puede observar la cotización diaria revele a partir del mes de Noviembre 
del 2012 una caída, ubicándose para el 08 de abril en 3.05 %.  

 
 

Gráfico 22 IBR OVERNIGHT 

Fuente: Banrep. Cálculos Planeación Coovitel 

Igualmente es importante revisar el comportamiento del crédito de consumo 
entendiendo que en estas tasas se encuentran inmersas las expectativas del 
mercado, es decir, los bancos permiten reflejar algunos criterios de prociclicidad y 
contraciclicidad. La última semana del mes de febrero presenta una tasa del  
18.36%, conservando una tendencia reduccionista,  a pesar de un leve aumento 
observado en la segunda semana del mes, que interrumpió la marcada 
disminución en las tasas de interés.  

 

Gráfico 23 Créditos de Consumo 

Fuente: Banrep. Cálculos Planeación Coovitel 








































































































