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1. Introduccion
El origen de las Cajas de Compensacion en Colombia se dio con el nacimiento
de Comfama, la primera Caja creada en el afio 1954. Su inicio se dio gracias al
pacto entre La Union de Trabajadores de Colombia (UTC), La Asociacion
Nacional de Industrias (ANDI), y 45 empresas de los sectores de comercio y
transporte de la region antioquefia, quienes, con su creacion, buscaban mejorar la
calidad de vida de los trabajadores y sus familias haciéndole frente al deterioro
de los salarios y al alto costo de vida, a través de la inversion de los aportes del
4% de los salarios de los trabajadores de aquella época, lo que se convertiria mas
tarde en subsidios monetarios entregados a cada trabajador por cada uno de sus

hijos. (comfama.com/70-anos/linea-de-tiempo/, s. f.).

Afos después, con el gobierno de Gustavo Rojas Pinilla, en 1957, el subsidio
familiar se adhirio al cédigo sustantivo del trabajo, hito que desencadeno la
creacion de otras Cajas de Compensacion a lo largo del pais, y con esto el
fortalecimiento del ya existente Sistema de Compensacion Familiar. A lo largo
de la historia, las Cajas tuvieron varios momentos que determinaron sus
funciones y alcances, pasaron de la administracion del subsidio monetario, a la
prestacion de servicios sociales, incluso con la expedicion de la Constitucion
Politica de Colombia en 1991. Desde su concepcion, las Cajas también han
concentrado gran parte de su trabajo a proteccion de la familia, destinando un

importante porcentaje de los aportes provenientes del 4% de la ndmina de las



empresas al fondo de vivienda de interés social. Incluso, las Cajas de
Compensacion han ampliado sus facultades al poder constituir, por ejemplo,
empresas promotoras de salud gracias a laley 100 de 1993, ademés de permitirles
crear Aseguradoras del Régimen Subsidiario o ARS para la atencion y prestacion
de servicios a comunidad no afiliada al sistema. En 1998, se destin6 un porcentaje
a la Educacion Formal y se cre6 el Fondo de Atencion Integral a la Nifiez

(Ministerio de Trabajo, 2018).

Desde el inicio y hasta entonces, el Gobierno ha fortalecido el Sistema de
Compensacion Familiar ampliando el impacto de las Cajas de Compensacion
familiar con enfoques de desarrollo en dimensiones como la empleabilidad, los
servicios financieros, la recreacion, y otros, buscando el cumplimiento de su
propoésito, proteger la familia, mejorar la calidad de vida, y aportar a la

construccion y fortalecimiento del tejido empresarial del pais.

Comfama, por supuesto ha seguido el camino que marco su nacimiento y su
esencia, y 71 afios después, se ha venido consolidando como un referente en
diferentes horizontes: en un liderazgo del tercer sector, por sus propuestas
innovadoras en la educacion y la cultura, su apuesta para expandir servicios y su
presencia a nivel nacional e internacional. También, propone ampliar la
conversacion y la participacion de actores en la construccion de agendas
colectivas y de desarrollo con tematicas como la diversidad, equidad e inclusion,
nuevas masculinidades, la regeneracion como una nueva mirada de la

sostenibilidad y la responsabilidad social, el capitalismo consciente, e incluso,



una reflexion de como trascender el papel de Las Cajas mas alla de la entrega de
subsidios, sino, como puentes que promueven la capacidad de agencia en las

personas, las familias y empresas, logrando asi la movilidad social.

En 2024, Comfama incrementd 10,5% la entrega de la cuota monetaria o el
subsidio familiar, es decir, $479.854.000.000 mas en comparacion con el afio
2023. Increment6 la poblacién impactada en 4,3 millones de personas cubiertas
por servicios de La Caja, un aumento del 1,1% en comparacion con el afio 2023,
para los publicos afiliados en 1,4 millones de trabajadores, pensionados e
independientes. Tuvo un aumento exponencial de 256% con servicios de
educacion financiera, percibi6é un aumento del 47,7% en su ejercicio de conexion
laboral en Antioquia, aumento un 7,2% la poblacién afiliada a su IPS con Sura
(Informe de gestion 2024, s. f.). Partiendo de la realidad que Comfama es una
organizacion social que busca permanentemente acelerar e incrementar su
impacto social como algo inherente a su propdsito superior, y de la importante
gestion y conexion que hace con sus grupos de interés, es interesante profundizar
y explorar en como es hoy la relacion de Comfama con la comunidad en el marco
del desarrollo de proyectos, y para el desarrollo del presente trabajo de grado,
especificamente de proyectos asociados a la construccion o desarrollo de sedes o
espacios de La Caja a lo largo del territorio antioquefio como enfoque principal

de su estrategia de capilaridad.

Comfama, actualmente ha venido declarando su mision social a través de un

propdsito superior que suscita “consolidar, desarrollar y expandir la clase media
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antioquefa para que sea consciente, libre, productiva y feliz". Comfama ha
venido disefiando y desarrollando servicios y programas que complementan la
entrega de subsidios a través de sus lineas de educacion, salud, viaje y recreacion,
servicios financieros, cultura, habitat, empleo, gerencia social, entre otros. Todos
estos servicios pensados para entregar valor, no solo a los usuarios afiliados, sino,
incluso, a otros actores como la comunidad, las familias, las empresas, los
proveedores, trabajadores, el Gobierno y el medio ambiente, y asi tejer
conexiones, las que ha entendido, segin lo menciona en su Informe de
Sostenibilidad (2023) (Informe-de-Sostenibilidad-Comfama-2023.pdf, s. f.),
como claves para el desarrollo de su estrategia, consolidacion y sostenibilidad,
pensando no solo en Comfama, sino en el futuro del Sistema de Compensacion

Familiar para los proximos 100 afios.

Partiendo de su esencia y quehacer, Comfama busca cumplir su propdsito
superior, y contribuir con claridad en su declaracién y acciones al cambio
profundo de la humanidad desde el cuidado y el progreso, entendido desde una
mirada de bienestar para todos. Precisamente, uno de los faros que emplea
Comfama en este trabajo es el Capitalismo Consciente, un enfoque empresarial
que busca la transformacion del capitalismo como lo conocemos, y propone una
vision que invita a las empresas a que se hagan preguntas sobre su papel en el
mundo y su responsabilidad como agentes de cambio. Este paradigma creado por
Jhon Mackey y Rajendra Sisodia, enfatiza la relevancia de una vision sistémica

en la que convergen cuatro aristas como pilares para que las empresas puedan
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actuar de una forma mas coherente y en corresponsabilidad con ellas mismas y
con los que las rodean. Estos elementos son: la creacion de un propdsito superior
como brajula del camino, el liderazgo consciente como una decision estratégica,
la cultura organizacional como la columna vertebral para lograr que los cambios
sucedan, y el trabajo con stakeholders, esta ultima a propoésito de la pregunta de
investigacion que plantea el presente documento, y lo que los autores mencionan
“las empresas conscientes piensan sistémicamente y ven a sus stakeholders como

parte de un todo interdependiente.”(Sisodia & Mackey, s. f.)

Con todo este contexto, Comfama busca permanentemente la maximizacion de
su impacto como organizacion social, pues es la manera como puede evaluar la
pertinencia, el cumplimiento de lo que busca, y validar si las formas que emplea
realmente generan los resultados esperados en quienes son estos publicos que ha
definido como parte de su ecosistema. En el plano de actuacion de Comfama
suceden varias apuestas e iniciativas, todas encaminadas a su propoésito, un
ejemplo son los proyectos de construccion y disposicion de espacios en diferentes
formatos y lugares del Departamento de Antioquia, como una manera de acercar
los servicios de La Caja a diferentes publicos, ademas de generar otros impactos
positivos en la zonas de influencia cerca de estos proyectos como lo puede ser el
mejoramiento de condiciones de salud, el aumento de entornos protectores,
incluso, tener resultados favorables en la seguridad de las zonas en las que operan
estas sedes o espacios Comfama. En las diferentes etapas de este tipo de

proyectos, participan varios equipos internos que buscan esencialmente la
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adecuada planeacidn, operacidn, ejecucion y seguimiento de estas iniciativas.
Tras la observacion, la participacion de los diferentes momentos de estos
proyectos, conversaciones y otros elementos como la escucha activa de diferentes
actores, e incluso, el ejercicio de mi rol dentro de la organizacidon, se ha
identificado una oportunidad en profundizar sobre las dindmicas actuales que
rodean estos proyectos, y asi, construir una propuesta que siga teniendo como
elemento central en la implementacion de los proyectos el relacionamiento con
comunidades en los diferentes momentos de gestion de los mismos, con un
enfoque en la factibilidad, para que sea desde esta etapa la gestion social un
habilitador de los proyectos. En este sentido, y para que haya un veredero proceso
reflexivo, de construccion e implementacion de estrategias y metodologias que
propendan por fortalecer el relacionamiento con las comunidades y Comfama
como fin Gltimo en escenarios de ejecucion y puesta en marcha de proyectos y
programas, ya sean de infraestructura, de disefio de nuevos servicios. Se parte de
la premisa de que esto debe basarse en un ejercicio participativo y de inclusion,
que antes de poder realizar este paso con la comunidad, al interior de la
organizacion hay una gran oportunidad de conectar a los diferentes equipos que
hoy tienen este alcance y responsabilidad, para que de forma conjunta y
colaborativa pueda definirse alcances, niveles de responsabilidad, e incluso, una
forma homologada, o inicialmente consensuada de formas de llegada y gestion

de la relaciéon con comunidades, y de esta forma aprovechar este impulso dado
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por la apuesta clara que Comfama, su Direccidon y todos los equipos hacen de

trabajar con decision para los diferentes grupos de interés.

En los ultimos afios, Comfama ha venido declarando y expandiendo su presencia
en el Departamento y a nivel nacional, e incluso, internacional, eso supone un
desafio mas alld de lo geografico y lo que esto significa en la operacion, es un
reto cultural, en el que la mirada y el esfuerzo debe estar puesto en comprender
el entorno y la relacion de lo que propone La Caja con las dindmicas propias de
esos lugares, y asi poder caminar de la mano con lo propio, lo conocido y lo
nuevo, por ello es tan relevante seguir poniendo sobre la mesa y en la mente de
todos, (como podemos seguir alimentando estrategias para el relacionamiento

con las comunidades mas alla de lo que creemos conocer?.

Finalmente, es importante mencionar la apuesta que desde la Direccidn se tiene
para hacerlo, la declaracion de Comfama de tener a las comunidades definidas
como un grupo de interés en su Core es un paso estratégico, lo que sigue y como
lo dice Alejandro Salazar en su libro la Estrategia Emergente, un referente para

esta organizacion, estrategia es igual que accion (Alejandro Salazar Yutsi, s. f.).

Es importante seguir pensando en como debe ser la gestion de las relaciones de
Comfama con la comunidad para maximizar el impacto social y minimizar los
riesgos de todo tipo en sus proyectos, y asi pasar de la declaracion a la

construccién y la accion.



14

1.1.Pregunta de investigacion

LA través de qué mecanismos debe gestionarse la relacion entre Comfama y
los usuarios potenciales o comunidades en el desarrollo de nuevos proyectos,

con el fin de maximizar su impacto social?
1.2.0bjetivos

1.2.1. Objetivo General
Proponer una estrategia que sirva como lineamiento para una adecuada
gestion de las relaciones de Comfama con uno de sus grupos de interés, en
este caso la comunidad, para que Comfama en sus nuevos proyectos pueda

maximizar su impacto social y minimizar los riesgos inherentes.

1.2.2. Objetivos Especificos
1. Identificar de las practicas actuales de relacionamiento que tiene Comfama,

cuales son las fortalezas y oportunidades de la comunidad.

2. Realizar una aproximacion con comunidades para identificar la percepcion
de este publico con relacion a la forma de aproximacion de Comfama a ellos
como actor de interés antes, durante y después de la ejecucion de un proyecto

de esta organizacion.
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1.3. Metodologia

Para desarrollar el objetivo planteado, se us6 la metodologia Investigacion
Accion Participativa IAP, buscando que la comunidad tuviera un papel activo en
la investigacion y en la construccion del conocimiento necesario para plantear la
estrategia de relacionamiento con este grupo de interés en el marco del desarrollo
de proyectos de Comfama. Se aplicaron herramientas como el andlisis de la
informacidn existente, entrevistas, observacion, talleres de co-creacion con el
animo de involucrar a la comunidad en el disefio y la validacion, buscando asi
fortalecer la confianza, maximizar el impacto social y ampliando los canales y

puentes de conversacion y desarrollo con este grupo de interés.
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2. Estado del arte

2.1. Innovacion social

El concepto de organizacion social ha venido desarrollandose en diferentes
momentos de la historia, contextos politicos, econdémicos y ambientales, y su
relevancia cada vez es mayor, mas aun porque se han consolidado como una
respuesta clave a la funcion del Estado para hacerle frente a las problematicas
sociales que hoy como humanidad afrontamos, el hambre, la distribucion
inequitativa de los ingresos, el desempleo, la salud, la educacion, y ahora mas
reciente en el discurso y la conciencia, pues han sido asuntos planetarios que han
estado presentes desde siempre, el cambio climatico y el acceso a servicios

vitales como el agua.

Algunos autores han venido proponiendo pensar a las organizaciones sociales
como actores que tienen la capacidad y la responsabilidad de equilibrar su mision
por el servicio, con la légica de las empresas tradicionales como las se han
consolidado, es decir, aquellas unidades organizativas que buscan la generacion
de ganancias a partir de la prestacion de un servicio o un producto, méas desde
una perspectiva estratégica, es decir, empresas que son capaces de combinar su
enfoque social y la sostenibilidad financiera en un entorno corporativo,
competitivo y cambiante (Young & Lecy, 2014). Otras teorias piensan a las
organizaciones sociales como actores que buscan mejorar el bienestar social a
través de la productos o servicios disefiados para promover la justicia social,

medioambiental y practica. (The Phenomenon of Social Enterprises: Are We
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Keeping Watch on This Cultural Practice? | VOLUNTAS: International Journal
of Voluntary and Nonprofit Organizations, s. f.). En realidad, son concepciones
que estan intimamente relacionadas, y que parten del mismo elemento comun, y
es el proposito superior que atraviesa a todas las organizaciones sociales, el
servicio a las personas, las comunidades, el medio ambiente, a los trabajadores,
a si mismas, a otros, buscando el bienestar de grupos de interés mas alla de los
accionistas deben seguir existiendo, y para ello deben encontrar formulas para
que su actividad sea generadora de ingresos, y que su operacion sea escalable,

rentable y que perdure en el tiempo.

En torno a este nuevo sector empresarial, se han venido instalando y conectando
otros términos, por ejemplo (Defourny & Nyssens, 2010) estudiaron tres
enfoques de pensamiento: los ingresos laborales, la innovacioén social y el
enfoque EMES (Emergencia de las empresas sociales en Europa, Red Europea
de Investigacion sobre Empresas Sociales). En el caso de los ingresos laborales,
los autores lo piensan como la relacidon existente entre los ingresos como
resultado de las actividades comerciales de este tipo de empresas, y que sirven
para apalancar las misiones sociales, un poco esa mirada tradicional de las
empresas en el contexto de las empresas sociales. Por otro lado, la innovacion
social la comprenden desde el rol que tienen estas organizaciones de ser agentes
de cambio, pues estdn en una busqueda permanente de oportunidades que
generen valor compartido, el cual se origina porque hay una union entre los

intereses de las organizaciones sociales y los diferentes actores que estan a su
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alrededor, que regularmente estan enfocados en situaciones sociales compartidas,
es decir, que buscan un beneficio comun y no particular. Y, finalmente, el
enfoque EMES, que se refiere a la autonomia que estas empresas deben tener
como facilitadoras de productos y servicios, que sean coherentes con su prop6sito
organizacional, y que resuelvan una necesidad o una problematica, lo que las va
llamando a no dejar atrds una capacidad de desarrollo que va mas allad de la
produccion desde una mirada industrial, sino que amplia su alcance e impacto a
otros grupos de interés, lo que les permite ampliar su ecosistema, relaciones,

responsabilidades y beneficios.

De lo anterior, empieza a declararse un circulo virtuoso de elementos como
innovacion social, valor compartido, relacionamiento con grupos de interés e
incluso ventaja cooperativa, que son fundamentales para hilar sobre la pregunta
de investigacion que plantea el presente documento, ademas, empiezan a declarar
de manera directa, la relevancia de las conexiones, los tejidos, la premisa y lo
imperativo de las relaciones como factor de éxito en la biisqueda de maximizar
el impacto social de las organizaciones del tercer sector, incluso, de todo tipo de

empresas.

El interés de diferentes autores, y organizaciones alrededor de la innovacion, ha
permitido que actualmente podamos encontrar y, tener acceso a diferentes
fuentes de informacion sobre la innovacién como un concepto en permanente
conversacion y evolucion, de alli que se materializard una extension de este

concepto como lo es la innovacién social, que desde el ojo de los autores de
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(Rediscovering Social Innovation (SSIR), s. f.), la definen como una solucion
novedosa a un problema social, aquella que es mas eficaz, eficiente y justa que
las soluciones existentes, y cuyo valor creado recae principalmente en la sociedad
en su conjunto y no en los individuos es decir, es la participacion de la misma
comunidad quien da real valor a esta idea o solucidn, y si este es un criterio basico
para que se dé la verdadera innovacidn social, se puede empezar a plantear que
si no se integra a la sociedad al funcionamiento constante de las organizaciones
sociales, realmente no estan cumpliendo el proposito por el que nacieron, es
decir, hacerle frente a problematicas sociales. De hecho, esta afirmacion puede
llevarse al plano de las empresas tradicionales, lo que puede resultar en una
transformacion del tejido empresarial y su papel en este mundo, lo cual es la
premisa de lo que hoy llamamos como “Capitalismo Consciente”, una revolucion

al sistema empresarial.

La literatura nos plantea varios escenarios para definir y comprender la
innovacion social, lo que genera divergencia, y evidencia la incapacidad de
consenso alrededor de un nico concepto que abarque todas sus posibilidades y
campos de accidon. Sin embargo, esta diversidad no debilita su significado, sino
que refuerza la génesis de la innovacion social, es decir, si su origen estd basado
en la sociedad, en las relaciones y problemadticas, en la capacidad colectiva de
proponer y desarrollar soluciones, generar capacidades, transformar realidades y

el cambio, es entonces natural que este concepto sea flexible y que se adapte a
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cada contexto, porque al ser un concepto centrado en el ser humano, el

dinamismo y la evolucion hace parte de su naturaleza.

En 2013, la Comision Europea publico una Guia de Innovacién Social que la
define como aquellas “innovaciones que son sociales, tanto en su fin como en su
proceso”, que “no solo son buenas para la sociedad, sino que impulsan la
capacidad de los individuos para actuar” (Comision Europea, 2013). Lo que es
realmente valioso y reflexivo en su exposicion, es que hace un manifiesto de que
la innovacion social es una estrategia clave para la competitividad de los

territorios, de las regiones y de la misma sociedad.

Desde una mirada de producto, la definen desde su versatilidad (Westley, 2008)
“es una iniciativa, producto, proceso o programa que cambia profundamente las
rutinas bdsicas, los recursos, la autoridad o las creencias de cualquier sistema

social es decir genera transformacion”.

La literatura revisada muestra la existencia de multiples enfoques, definiciones y
alcances alrededor de la innovacion social. Esta diversidad conceptual permite
demostrar los elementos comunes que traspasan dichas definiciones, lo que
conlleva a establecer puntos de convergencia analitica para conectar con la
pregunta de investigacion planteada en el presente documento. El primero de
ellos es la centralidad en lo social, ya sea a través de proyectos, productos,
procesos, una propuesta de mercado, todos deben responder a las problematicas

o necesidades colectivas, no solo a una mirada institucional. La participacion y
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la co-creacion son elementos esenciales para que los proyectos sean legitimos y
que sean efectivos en la solucion, la cual no basta que este enfocada en las
comunidades, sino que este construida por ellas. El énfasis en el agenciamiento
es clave, pues el verdadero impacto e innovacion social se da cuando las personas
adquieren capacidades para transformar sus realidades con autonomia, libertad y
conciencia, sin depender de una organizacion. Finalmente, el contexto es
supremamente clave en la ecuacion de la innovacion social, porque provee un
marco de referencia y de accion basado en las realidades propias, en la cultura de
cada comunidad, para poder corroborar el para qué y el como de la intervencion,

solucion, o propuesta.
2.2. Relacionamiento con Stakeholders

La innovacion social necesita el conocimiento de para quién y con quién puedo
construir esas relaciones y asi iniciar el camino. Existen varias teorias que
plantean de manera contundente que las empresas sociales pueden desarrollan
mas que una ventaja competitiva, una ventaja cooperativa, maximizar su impacto
social, minimizar riesgos y apuntar a su sostenibilidad, si desde su estrategia

conciben y desarrollan a sus grupos de interés.

Por ejemplo, desde la mirada de Freeman (Freeman et al., 2010), esta idea se
soporta en su teoria de Stakeholders, en la que menciona que los accionistas no
son los Unicos que tienen un interés manifiesto y sincero sobre la empresa, hay

otras partes como la comunidad, los proveedores, el gobierno, que ademas de
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tener relaciones directas o indirectas con la organizacion, pueden incluso ejercer
presion para sumar o entorpecer los logros de las empresas. Partiendo de esto, las
empresas tienen la responsabilidad de identificar y gestionar estos actores, de
trabajar por la articulacion y equilibrio entre los intereses de la empresa y de sus
grupos de interés, y si lo logra, el resultado es la creacion de valor. Otra
afirmacion se hace en (Post et al., 2002) en el que se menciona que las partes
interesadas son "las fuentes ultimas de riqueza organizacional". Finalmente,
(Strand & Freeman, 2015) enfatiza la naturaleza estratégica que puede darse de
la busqueda de valor compartido, y los beneficios que traerian sobre la empresa,

sus partes interesadas y sus relaciones.

Podria pensarse que para el caso de las organizaciones sociales, es obvio que
deba gestionarse las relaciones con sus grupos de interés para poder lograr el
proposito definido, pero esta direccion también contempla otro tipo de
naturalezas, como por ejemplo en el marco de la ejecucion de mega proyectos de
infraestructura, es necesario el seguimiento y la evolucion de las dindmicas de
las relaciones de las partes interesadas como parte de la gestion de riesgos en
entornos complejos, y en respuesta a la evaluacion y mitigacion de riesgos
sociales y medioambientales en el ciclo general del proyecto en sus fases de

viabilidad, ejecucion, seguimiento, e incluso cierre de proyecto.

En (Xue et al., 2022), definen la gestion de las relaciones en megaproyectos como
“un entorno de cooperacidn entre las partes interesadas del proyecto”, a través

de diferentes estrategias para lograr los objetivos, el desempefio esperado y las
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metas del proyecto. Para decantar mejor esta perspectiva, se entienden como
megaproyectos aquellas iniciativas temporales que se caracterizan por involucrar
grandes presupuestos, por lo general estatales y a veces de origen privado, para
transformar radicalmente un territorio a partir de un desarrollo de infraestructura,
y que tienen impactos de largo aliento en la economia, en la composicion social,
y ambiental de la zona de influencia, e incluso de zonas geograficas proximas al
proyecto. Por ejemplo, en Colombia existen grandes proyectos como es el caso
del proyecto Hidroeléctrico Ituango, el Parque Fotovoltaico Guayepo, y el nuevo
Puerto en Uraba Antioquia, entre muchos otros. Todos comparten un factor
comun, su alto nivel de complejidad por sus variables de operacion, tiempo,
inversion, impactos, riesgos, € incluso, intereses politicos, sociales, ambientales.
En general, la variable de tiempo en estos proyectos es medida por afios, es decir,
las diferentes fases del proyecto planeacion y estudios (factibilidad),
construccion operacion y desmantelamiento pueden tardar afios, lo que pone en
perspectiva la alta probabilidad de que a medida que se avanza en los diferentes
momentos, pueden haber cambios que sustancialmente afectan el progreso del
proyecto, esto lo desarrolla (Shen & Xue, 2021; Stakeholder Dynamics During
Project Front-End | PMI, s. f.) cuando hablan del entorno dinamico de la gestion
de las relaciones, refiriéndose a la necesidad de que las estrategias de
relacionamiento deben variar y estar influenciadas por los cambios de los
intereses, € incluso, de cambios estructurales que pueden tener los grupos de

interés, para el caso de las comunidades factores como el desplazamiento, el
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crecimiento o decrecimiento de la poblacion infantil, cambios en las dindmicas
econdmicas, y muchos otros, son elementos que transforman las comunidades y
por ende sus interacciones con el proyecto. Lo anterior debe ponerse en una
perspectiva en doble via, no solo la empresa duefia del proyecto debe estar atento
a estos cambios e integrarlos en su estrategia de relacionamiento, sino que
también, es esencial comunicar a las partes interesadas la evolucion y los cambios
que puedan generarse a raiz de estas dinamicas en la concepcion y linea del
proyecto, y asi garantizar mecanismos de comunicacion y mejorar el
desempefio y los resultados del proyecto, e incluso, minimizar o eliminar riesgos

de operacion, financieros, reputacionales, sociales y ambientales (Meng, 2012).

En pérrafos anteriores hablamos de la correlacion entre generacion de valor
compartido y la participacion de las comunidades o partes interesadas para
lograrlo, que es entonces una clara evidencia de la innovacion social, en
definitiva y de acuerdo con la literatura presentada, el seguimiento y la
evaluacion de las dindmicas relacionales deben realizarse en todo tipo de
proyectos y debe atravesar los diferentes momentos definidos por la gerencia del
proyecto, para que se pueda seguir generando valor, maximizando el impacto
social, operativo, ambiental positivo, y hacer una adecuada gestion de los riesgos,

a través de los ajustes de las medidas de manejo.

Se ha estudiado y referido la relacion directa y dependiente que existente entre
las partes interesadas y la generacion de valor, se hace necesario detallar la

conexion del impacto social y su escalamiento como factor de éxito en las
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organizaciones sociales que son capaces de desarrollar desde su estrategia de
innovacion social, el relacionamiento con grupos de interés. De acuerdo con
(Vanclay, 2002), existen varias, pero insuficientes formas de hacer una
evaluacion de impacto social. Después de esta critica, también plantea que los
impactos sociales mas significativos pueden variar principalmente por el
contexto, el proyecto y los grupos de interés, es por ello por lo que es clave que
los factores que orientan la evaluacion de impactos sociales debe determinarse
con la participacion de la comunidad mas alld de tener una lista de chequeo
universal con impactos sociales generales. Para continuar con esta critica,
(Burdge & Vanclay, 1996) se refiere a la figura de “consultores charlatanes”
como “aquellos con poca formacidn en ciencias sociales” , es decir, aquellos que
prefieren usar una lista de verificacién de impactos general en vez de realidad un
proceso de evaluacion adecuado, es decir, prefieren utilizar los “juicios de
expertos”, o construcciones sin contexto realizadas desde el escritorio, en lugar
de salir a campo, y facilitar la participacion y la construccion con la comunidad,
esto como principio de relacion y de la misma innovacion social, lo que puede
limitar no solo en el andlisis de las causas de los impactos sociales planteados,
sino la comunicacion con las partes interesadas, yendo en contravia a las teorias

planteadas en este documento como fundamentales para el éxito de los proyectos.

Tras comprender la relevancia de los grupos de interés en el impacto social, esto
nos lleva a preguntarnos qué es y como logramos su escalonamiento, y si hay un

efecto a raiz de la gestion de las relaciones con los grupos de interés, en este caso
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la comunidad y para este planteamiento. Para el caso concreto de las
organizaciones sociales, hay varios apuntes en la literatura que ratifican que el
impacto social no es suficiente para este tipo de empresas, es el escalonamiento
un fendémeno critico para la existencia de estas (J. Gregory Dees et al., s. f.;
«(PDF) Social Entrepreneurship and Societal Transformation», s. f.; Uvin,
1995). Por otro lado, hay otros autores que aseveran que el escalonamiento es el
criterio mas relevante para determinar el desempefo de las organizaciones
sociales («(PDF) Accountability for Social Impact», 2024; What Impact? A
Framework for Measuring the Scale and Scope of Social Performance - Alnoor

Ebrahim, V. Kasturi Rangan, 2014, s. f.).

Con base en una compilacion literaria, el documento Towards an integrative
definition of scaling social impact in social enterprises (Islam, 2020), plantea el
concepto de escalonamiento del impacto social como un proceso constante de
aumento de la dimension de los transformaciones positivas en la sociedad,
gracias a la intervencion de problemas sociales a través de diferentes formas de
escalonamiento, es decir, usar diferentes métodos para amplificar servicios y
acciones que le apunten a un mismo proposito pero con diferentes metodologias,
que quizé deban ser construida con las misma comunidad o grupos de interés
para seguir iterando entre la participacion de la comunidad, la generacion de
valor, impacto social y escalonamiento, todo en torno a la innovacion social como

principio regente de este ecosistema virtuoso en conclusion con las diferentes
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posiciones y contribuciones de los autores y sus obras expuestas en el presente

documento.

2.3. Casos de éxito

Hay varias evidencias de todas estas teorias en donde se puede leer la evolucion
y la contribucion de la innovacién social y el relacionamiento con grupos de
interés, como ejemplos de buenas practicas y casos de éxito que vale la pena traer
a colacion en el contexto en Colombia y Antioquia, un ecosistema que fértil que
va mostrando nuevas formas de organizacion, nuevos actores, nuevas
interacciones que son el resultado del fruto de la colaboracion, de los cambios
sistémicos, del incremento de iniciativas con propdsitos sociales, y otras muestras

de que este tejido esta en crecimiento (Mumford, 2002).

El Programa Hermes en Bogotd desarrollado por la Camara de Comercio en
2001, buscaba cambiar paradigmas asociados al conflicto y como puede
afrontarse desde un escenario de construccion y no de violencia. De hecho,
recibi6 un galardon del proyecto Experiencias de Innovacion Social impulsado
por Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) con el apoyo
de la Fundacion W.K. Kellogg. Su metodologia se basa en la construccion y el
trabajo con la comunidad, estudiantes, profesores, familias y personal
administrativo de las instituciones de educacion, buscando la formacién de una
red que buscaba el intercambio, el didlogo, el respeto por la diferencia para asi

crear nuevos paradigmas alrededor del conflicto. Los resultados de este programa
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en 2013 era una operacion en mas de 360 colegios en todo el territorio de la
capital de Colombia, y dio origen al programa Red de Gestores y Conciliadores
Escolares que tenia como objetivo seguir atrayendo a alumnos para ser parte del

programa Hermes.

En este mismo afio, 2001, nace la Corporacion para el Desarrollo Participativo y
Sostenible de los Pequefios Productores Rurales Corporacion PBA, que busca
mejorar los procesos de produccidn, ingresos, convivencia entre productores y
medio ambiente, a través de procesos de innovacién participativa con pequefios
agricultores. Esta corporacion desarrollo un enfoque propio de “Innovacion Rural
Participativa, con sus componentes principales, los métodos DOI ( desarrollo
organizativo para la innovacién), EPPR ( empoderamiento de los pequefos
productores rurales), EPR ( emprendimientos participativos rurales) y MTP
( mejoramiento tecnologico participativo) Lo que lo llevo a tener operacion en
todo el territorio del pais, y recibir un reconocimiento por parte de la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion FAO,
quien lo integro a importante publicacion en 2012 sobre enfoques de procesos

participativos de innovacion en la agricultura.

Otro caso interesante dados sus multiples matices, es el Parque Cientifico de la
Innovacion Social UNIMINUTO. La aparicion del Padre Rafael Garcia Herreros
en television nacional todas las noches con su mensaje y sus reflexiones
contundentes sobre la vida y la forma como debemos vivirla alrededor de la

palabra de Dios, y su celebre y profunda frase “Sefior en tus manos ponemos el
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dia que ya paso y la noche que llega”, hay un poderoso y evidente caso de estudio
y ¢éxito. Detras, existe la Corporaciéon Universitaria Minuto de Dios
UNIMINUTO que naci6 en 1958 con el trabajo del Padre Rafael quien fundo la
obra el Minuto de Dios, que tenia como propodsito “promover el desarrollo
integral de la persona humana y de las comunidades marginadas, tanto urbanas
como rurales, y como expresion de un compromiso cristiano con los pobres”. La
Universidad cuenta con presencia en mas de 40 territorios en el pais, y su
poblacion académica esta por encima de 65.000 estudiantes, todos de bajos
recursos y que participan de un ejercicio de democratizacion de un derecho
fundamental como lo es la educacion. En 2011, recibié un reconocimiento por
parte de la Corporacion Financiera Internacional (IFC) del Banco Mundial como
Lider Mundial en Negocios Inclusivos por su “modelo para proporcionar
educacion a las personas de mas bajos ingresos, y por su estrategia de
sostenibilidad.” Ademas, en 2012, la Corporacion en alianza con la Secretaria de
Ciencias, Tecnologia e Innovacion de la Gobernacion de Cundinamarca,
lanzaron el Parque Cientifico de la Innovacioén Social que busca responder a las
necesidades de las personas que estan en condicion de pobreza a través de
diferentes proyectos que integren la investigacion, el desarrollo, la tecnologia con
la participacion del sector empresarial, académico, el estado y la comunidad para
garantizar el desarrollo tecnoldgico y social a través de la produccidn de bienes

y servicios que aseguren el desarrollo de estas poblaciones.
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Para el caso de Medellin, en 2013 esta ciudad recibi6 de parte de The Wall Street
Journal, y el Urban Land Institute el reconocimiento como “La Ciudad Mas
Innovadora del Mundo” (Alcaldia de Medellin, 2013). A partir de este
reconocimiento se dieron varios cambios, propuestas, iniciativas, comentarios e
incluso politicas que fortalecieron el ecosistema de Innovacion Social en la
ciudad. Un ejemplo de ello es La Corporacion Ruta N, una organizacion
descentralizada de la Alcaldia de Medellin que buscaba “liderar la transicion de
la economia de Medellin, de un enfoque industrial a uno de servicios,
especialmente de conocimiento, tecnologia e innovacion” (Alcaldia de Medellin,
2013). Han sido muchos los procesos y proyectos desarrollados por esta
corporacion y comunidades impactadas desde jovenes, empresas, hasta
instituciones académicas que buscan generar capacidades, entregar conocimiento
y apoyar y financiar proyectos para la resolucion de las problemaéticas en los

entornos de las comunidades.

Todas estas iniciativas, muestran la evolucion y una contribucion a la innovacion
social, resaltando una transicion desde las soluciones especificas, a buscar
cambios sistémicos, de acciones asistencialistas a modelos estructurados,
participativos, y sostenibles desde la mirada social, econémica e incluso
ambiental (Villa & Melo, 2015). Se ha transformado el entendimiento de las
comunidades, migrando de una concepcion asistencialista a un rol de incidencia

y de corresponsabilidad en la construccion de soluciones.
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2.4. Marco Conceptual

En la literatura que se ha construido alrededor de la gestién social, de las
organizaciones sociales, e incluso de las nuevas miradas de la economia y el
capitalismo, hay un gran trabajo en desarrollar ideas, construir teorias y
evidenciar practicas que muestren el ejercicio primordial de comprender las
relaciones humanas y sociales, y su efecto en el tejido empresarial, y como, cada
vez, vamos sumando posiciones de las ciencias humanas como la sicologia y la
sociologia que nos ayudan a identificar oportunidades y a construir modelos de
negocio centrados en las relaciones y redes, mas eficientes, efectivos e

incluyentes.

En definitiva, la innovacion social y el relacionamiento con las comunidades son
factores que estan directamente relacionados y que se necesitan para poder
maximizar el impacto social, porque permiten la legitimidad, el sentido de

pertenencia y responsabilidad, como de apropiacion y desarrollo.

El trabajo con las comunidades expande la creatividad, logra eliminar barreras y
sesgos, permite transformar realidades, generar valor compartido y fortalecer los
nodos de relacion, incrementando la confianza y los impactos sociales.

En el caso de Comfama, la relacion con la comunidad y su participacion en la
construccidon de soluciones, productos, servicios y proyectos debe responder al

contexto y debe ser flexible, tratando de encontrar el equilibrio entre la co-
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creacion y la busqueda que tiene La Caja de permanentemente proponer nuevas
formas de pensamiento y actuacion.

Aunque las organizaciones sociales buscan el impacto social, el verdadero
impacto es cuando las comunidades logran el desarrollo de sus capacidades, y no
necesitan perpetuar su dependencia, sino que encuentran la libertad en la medida
en que son parte de activa de la solucion.

Comfama es una organizacion solida, que ha venido construyendo relaciones de
valor con sus grupos de interés, y que viene pensando como pueden ser los
proximos 100 afios de su historia, y uno de los factores claves para su
sostenibilidad es integrar estar en la blisqueda permanente de escuchar, facilitar
espacios de co-creacion con la comunidad en todas las etapas de sus proyectos

mas alla
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3. La gestion del relacionamiento con comunidades — Metodologia de

Investigacion Aplicada.

La Metodologia elegida para el presente trabajo es la Investigacion Aplicada
Participativa. Para desarrollarla, se realizaron entrevistas a diferentes publicos
buscando heterogeneidad en su seleccion. Para este efecto, se contdé con la
participacion de empleados de diferentes areas de Comfama, y que por la
vocacion de su trabajo estdn conectados con el relacionamiento con
comunidades. También, representantes de otras organizaciones como EPM y La
Universidad Nacional hicieron parte de este ejercicio, y por supuesto, la
comunidad fue clave para obtener informacion e insumos para hacer un analisis
contextualizado y relacionado con las tematicas desarrolladas en el estado del
arte: innovacion social, relacionamiento con grupos de interés y practicas
exitosas, entretejiéndolo con una perspectiva desde la experiencia y
conocimiento de estos actores, ademas de alimentar posibles respuestas a la

pregunta de investigacion formulada.

Nombre Rol Organizacion
Carolina Ramirez Gémez Territorio Comfama
Laura Lopez Monsalve Oficina de Proyectos Comfama

Luisa Garcia Gonzalez Sostenibilidad Comfama
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Juan Franco Jaramillo Sostenibilidad Comfama

Elizabet Zabala Uribe Experiencia Comfama

Maria Luisa Giraldo Docente Universidad Nacional
Jaqueline Garcia Proyectos Energia EPM

Juan Bautista Municipio de Frontino Comunidad

Jorge Restrepo Municipio de Medellin Comunidad

Carlos Zapata Municipio de Buritica Comunidad

El andlisis de las entrevistas realizadas permiti6 revelar ejes y patrones comunes

alrededor de los conocimientos, la interpretacion, las vivencias personales y

reflexiones pasadas, presentes y futuras alrededor de los conceptos desarrollados

en el marco teodrico, y su aplicacion en reflexiones organizacionales y personales

de los entrevistados de forma sistematica. A partir de la revision de las

entrevistas, emergen 6 ideas que representan los puntos que de forma consistente

se repiten en las diferentes conversaciones, y que son también categorias de

analisis, estos son:

1. Lectura del contexto y el territorio

2. Fortalecimiento de un relacionamiento intencionado y permanente

3. La confianza como principio de todo
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4. Laescucha como un habilitador estratégico

5. Lanecesidad de contar con metodologias claras y homologadas.
3.1. Lectura del contexto y el territorio

(Rediscovering Social Innovation (SSIR), s. t.), define a la innovacién social
como la busqueda de una solucién a una problematica social, en donde la clave
la tiene la comunidad desde su rol participativo en la construccién, ideacion,
ejecucion, seguimiento, y en especial, la apropiacion de la solucion planteada.
Para lograr la generacion de impacto y una verdadera conexion entre la
comunidad, los ejecutores del proyecto, y otros actores en este circulo de
relacién, como punto de inicio debe priorizarse la comprension y el trabajo
enfocado para entender y aprender del territorio, sus dindmicas, su cultura, y

especificidades.

Las personas entrevistadas, desde sus diferentes perspectivas coinciden en que
no siempre debe pensarse en soluciones nuevas, la clave de lo que se propone
como una posible solucion, tiene que, ante todo, construirse con la comunidad
para que en primera instancia no sea una imposicion, sino el resultado de un
trabajo colectivo que responda de forma especifica a las realidades propias,
culturales e historias de la comunidad. Esta perspectiva, es desarrollada por
Westley (2008) y por la Comision Europea (2013), quienes describen que para
que la innovacion social pueda darse como un proceso Unico y meramente

contextual, debe iniciar en de un entendimiento de las realidades locales, para
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que los cambios y resultados realmente sean significativos, sostenibles y

adecuados para esa poblacion.

La comunidad es desde el inicio, y este inicio no es la construccion del proyecto,
sino cuando esta en una fase de ideacion, un actor determinante y estratégico que
incide en la factibilidad y los resultados de éxito o fracaso de los proyectos. De
acuerdo con algunas voces de los entrevistados que, ademas de ser académicos
en profesiones de las ciencias humanas, expertos en relacionamiento, son
responsables de ejecutar proyectos sociales y de infraestructura en sus
organizaciones, mencionan de manera reiterada que el analisis territorial permite
reconocer a la comunidad como un sujeto activo de conocimiento
contextualizado de su entorno, como sujeto de cambio que cuenta con la
capacidad de agencia necesaria para lograr los cambios y el progreso social.
Ademas de que el estudio y lectura del territorio es el medio que facilita la
comprension y el acercamiento a las logicas historicas, culturales, y simbdlicas
que influyen de manera directa en la percepcion, aceptacion, y linea del proyecto.
Permite la identificacion de actores claves en el ejercicio de relacionamiento,
entendiendo cudles pueden ser sus intereses, expectativas y nivel de influencia.
Es el primer paso para de hecho generar relaciones de confianza, ademas de
legitimar la participacion de todos los actores, como lo expreso el sefior Carlos
Zapata “muchas empresas han querido llegar a nuestro pueblo para beneficiarse

de lo que hay aqui, y aqui por ejemplo hay mucho oro, pero también gente que



37

quiere salir adelante, yo no puedo confiar en estas empresas si ni siquiera conozco

los que trabajan alld y no nos hemos tomado ni un tinto”.

En la lectura de la actualidad de Comfama, los entrevistados, en especial los
empleados de esta organizacion coinciden que las comunidades hoy por hoy
tienen una participacion, en especial en los proyectos de infraestructura a través
de espacios como grupos focales y entrevistas, que buscan hoy en especial y
sobre todo conocer cudles podrian ser los intereses de los usuarios potenciales en
términos de servicios, y validar la propuesta de valor de los productos que
Comfama estd pensando para el portafolio de estos proyectos. En esta misma
medida, los entrevistados coinciden en la oportunidad que tiene Comfama de
involucrar a la comunidad desde etapas iniciales con un alcance que trascienda
la validacion a la propuesta pensada por los equipos de producto, por el contrario,
que sean parte del disefio de esta. Las voces de los entrevistados reafirman que
la efectividad y el logro de los resultados serd proporcional con el nivel y el
momento en el que se involucren a los grupos de interés, en este caso a la
comunidad. Esta premisa es también un principio planteado por la literatura
consultada para el desarrollo del estado del arte del presente documento, y que
enfatiza desde la teoria de grupos de interés o stakeholders que menciona que la
generacion de valor se construye desde la escucha, la conversacion y los vinculos

constantes (Freeman, 2010; Post, Preston & Sachs, 2002).
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3.2. Fortalecimiento de un relacionamiento intencionado y permanente

Los entrevistados coinciden en que la construccion de relaciones requiere tiempo,
incluso afios dependiendo del alcance del proyecto tanto geografico como del
impacto. Un ejemplo para desarrollar este punto fue el proyecto del embalse
Riogrande II, mencionado por la funcionaria Jaqueline Garcia de EPM, el cual
se encuentra ubicado en la zona norte del Departamento, en la jurisdiccion de los
municipios Entrerrios, Don Matias, Belmira y San Pedro de los Milagros, y el
cual tiene como objetivo generar energia para todo el pais, representando hoy el
4% de la demanda nacional, y cerca del 19% de la demanda de EPM. Y que, hoy
por hoy amplia su alcance pues de hecho se estd entretejiendo una alianza con
Comfama para desarrollar un proyecto de conservacion para las 69 hectareas
ubicadas alrededor del embalse para proteger la biodiversidad del territorio y
promover el turismo sostenible en la region. El proyecto de generacion de energia
inicio su obra en 1982, pero en la voz de Jaqueline, realmente Riogrande II inicio
en 1976, 8 afios antes con la llegada y el despliegue de la gestion social, “para mi
como trabajadora social, este el punto mas algido de cualquier proyecto es el
momento de verdad en el que conocemos, nos reconocemos y sentamos las bases
para lo que es lo mas importante de un proyecto y es la relacion con las personas,
con la comunidad”. En la experiencia de una empresa como EPM, esta fase
determina la viabilidad del proyecto, porque genera insumos para tomar
decisiones estratégicas, de sostenibilidad y de continuidad, de hecho, en la

historia de esta empresa hay algunos proyectos que no se ejecutaron en su
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momento precisamente porque después de pasar por el conocimiento del
territorio y el relacionamiento con la comunidad eran inviables, ejemplo de ello
Porce IV y Espiritu Santo. El relacionamiento no puede ser entonces reactivo,
debe ser planificado pero lo suficientemente flexible para adaptarse a la
variabilidad de un contexto social que esta en permanente cambio. El
relacionamiento es en parte, como lo expresaron algunos de los entrevistados,
una consecuencia de como te aproximaste en el entendimiento de la comunidad
y lo que esto implica, y la intenciéon genuina de conectar la comunidad, con el
proyecto, la empresa, alrededor de los objetivos del proyecto, y que de uno de

ellos debe ser el bien comun.

Aparece entonces una conclusion que expande el conocimiento, en la que los
entrevistados coinciden que este no puede enfocarse en una dimension
sociodemografica, porque esto limitaria la forma como se entiende, se genera el
trato y la relacion con las comunidades, incluso, podria perderse la oportunidad
de maximizar el impacto social si solo se tiene esta arista. Algunos miembros de
la comunidad expresaron que a veces puede sentirse que la intencion de algunas
organizaciones para entablar conversaciones con ellos se hace mas desde el
interés particular y propio de la empresa para sacar adelante el proyecto, y que
como lo comentaron suele ser econdmico, y no necesariamente sea un interés
genuino en la comunidad y lo que puede pasarle mientras que se implementa y el
proyecto, incluso después de que se ejecute. Varios autores y teorias sustentan lo

anterior, un ejemplo es lo que manifiesta (Shen & Xue, 2021) en el que subraya
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que la complejidad de los megaproyectos, sumada a las transformaciones
naturales y organicas que tienen las relaciones por el solo hecho de estar
conformadas por seres humanos que evolucionan y son cambiantes, hacen que
las relaciones de los proyectos, las organizaciones y la comunidad también
cambien y de manera constante. En su teoria de relacionamiento de stakeholders,
Freeman también sefala que el relacionamiento con grupos de interés debe ser
un proceso continuo y capaz de adaptarse a nuevas realidades y transformaciones,
pues el relacionamiento es un ejercicio vivo, complejo y constante. Es por ello,
por lo que el trabajo que hacen las organizaciones para entender, desarrollar y
fortalecer vinculos no puede limitarse a un solo momento o a la temporalidad de
los programas y proyectos que suelen tener un inicio y un fin, desde la mirada de
la gestién de proyectos, sino que la relacion con los grupos de interés, en este
caso la comunidad, debe trascender para que no haya una pérdida de confianza,

una alteracion en los mismos resultados, incluso, una fractura social.

3.3. La confianza como principio de todo

Basado en las conclusiones entregadas por el grupo entrevistado, la confianza es
un requisito clave para que pueda darse la verdadera innovacion social, un
efectivo relacionamiento con grupos de interés, y es en gran medida un indicador
de éxito del proyecto o del programa a implementar. La confianza es un elemento
habilitador y transversal para el didlogo, la construccion y la cooperacion, cuando
hay confianza hay una mayor oportunidad para la viabilidad social del proyecto,

ademds de aumentar el éxito del proyecto en todas las fases de su
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implementacion, esto no quiere decir que no se presenten retos, pero incluso,

puede minimizarse los posibles riesgos de operacion y relacionales.

El relacionamiento con grupos de interés es en si mismo, es una linea de acciones
intencionadas que necesita de procesos dindmicos, acumulativos y coherentes, y
la confianza es el elemento que los transversaliza, facilitando la gestion social y
por ende un resultado en el que la comunicacion oportuna, el cumplimiento de
compromisos, la escucha, las conversaciones, los principios de verdad y
transparencia son fundamentales para la creacion y mantenimiento de confianza.
En este momento de la conversacion con los entrevistados es donde se devela una
conexion entre todos las agrupaciones de puntos en comun, pues coinciden que
debe existir confianza como principio para que se pueda llevar a cabo la lectura
del contexto, la inmersion en las dinamicas culturales, sociales e historias de las
comunidades, asi como los dialogos, los procesos de co-creacion y colaborativos,
es decir, toda la ruta de relacionamiento y asi avanzar en la creacion y cuidado
de un vinculo humano y legitimo. Este hallazgo se relaciona con lo que algunos
de los autores han desarrollado alrededor del valor compartido y la ventaja
cooperativa, apuntando que la generacion de impacto se da solo cuando las
organizaciones y las comunidades construyen relaciones genuinas y de largo
plazo. En el caso de Freeman, Strand & Freeman (2015), afirman que la
verdadera creacion de valor se da cuando las empresas son capaces de construir
relaciones basadas en la comunicacion continua, en la confianza y en el respeto

por las diferencias, en esta misma direccion (Ebrahim & Rangan, 2014; Islam,
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2020), mencionan que la confianza mas alla de un condicional para las relaciones,
es en realidad, un requisito estructural y de fondo para la sostenibilidad, el

impacto no solo de los proyectos sino de las organizaciones como tal.

3.4. La escucha como habilitador estratégico

Otro patréon comun en las diferentes conversaciones con los entrevistados fue
sobre la escucha, en la que coinciden que este debe ser un habito que debe estar
en todas las fases del ciclo de vida del proyecto, y en la voz de Laura Lopez
Monsalve Socidloga y profesional del area de proyectos de Comfama, “las
organizaciones debemos crear metodologias que sean accionables y practicas
para que siempre hayan mecanismos de escucha abiertos y que sean en doble via,
y deben ser permanentes porque siempre hay cambios, los proyectos y las
intervenciones generan cambios, dudas y si no hay escucha se pierden los canales
de comunicacion y ahi es donde empiezan los quiebres en la relacion, se afecta

la gestion social y los proyectos empiezan a tener altos riesgos y problemas”.

La capacidad de abrir los canales de comunicacion por parte de las empresas y
escuchar de forma activa, preventiva y constante, puede tener implicaciones en
la viabilidad y sostenibilidad del proyecto, pasando por la comprension del
contexto, las dinamicas territoriales y relacionamiento con grupos de interés, la
fase de ejecucion, y muy importante la fase de cierre y seguimiento. Los
entrevistados, en especial las personas que han desarrollado su experiencia

institucional resaltan que este debe ser un ejercicio transversal y que no puede
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depender de un area en las empresas, pues las diferentes areas que pueden tener
una incidencia o contacto con la comunidad y las empresas asi pueden aportar a
la gestion del proyecto o el programa en sus etapas mas tempranas, sin dejar de
lado que debe hacerse de manera homologada, organizada y sistematica. Este es
un punto que toca directamente el autor Burdge & Vanclay (1996) con sus criticas
a los “consultores charlatanes” como lo reitera en su trabajo, y que se refiere a
aquellos profesionales que desde el escritorio toman decisiones sin tener haber
tenido o participado de encuentros y conexiones comunitarias, sino mas bien, que
se enfocan en entregar informacién técnica perdiéndose de la mirada social que
puede incluso, ser un elemento definitivo en el éxito del proyecto. En el
desarrollo del capitulo de innovacion social, todos los autores analizados en el
estado del arte coinciden en la verdadera innovacion social se da cuando las
soluciones son construidas con y para la comunidad, como lo menciona (Westley,
2008) y (Comision Europea, 2013). La escucha es el vehiculo de como logramos
tener metodologias centradas en las personas, orientadas a la innovacién social,

y un elemento base en relacionamiento que es constante y cambiante.

3.5. La necesidad de contar con metodologias claras y homologadas

Vale la pena resaltar que en este punto se coincide que es el marco metodologico
el que debe homologarse, y que esto no es un impedimento para que se
desarrollen y piensen formas de llegada o metodologias diferentes teniendo en
cuenta la diversidad de la comunidad, el proyecto y la lectura del contexto, y que

de hecho los mecanismos de intervencion deben cambiar en cada proyecto y
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adaptarse teniendo como primer insumo de trabajo la lectura amplia del territorio
y la comunidad mas allé de la lectura sociodemografica como se desarrolla en el
punto 1. Los entrevistados, en especial los actores internos comparten la
posibilidad y la oportunidad que tiene Comfama de disefiar un modelo
homologado de gestion de relacionamiento de comunidades no solo para los
proyectos, incluso para la operacion general de La Caja, pues con las sedes y
parques actuales sigue habiendo una relacion con la comunidad que deberia
responder a lo planteado desde una estrategia organizacional. De acuerdo con lo
expresado por los entrevistados, Comfama se encuentra en un nivel de madurez
y en un punto adecuado para darle continuidad a esta construccion, pues hay una
apuesta definida por parte de la Direccion de que la construccion de tejido con la
comunidad contribuye directamente al propdsito, que hace parte de la gestion
organica de La Caja. Carolina Ramirez comparte en su entrevista “Comfama se
declara una plataforma que conecta a las personas, a las empresas y a la sociedad,
y es por ello por lo que no podemos limitar nuestro trabajo con foco a los usuarios
o afiliados. Es verdad que queremos que las personas, los grupos y
organizaciones sociales y empresas que estan alrededor de las sedes y puntos de
encuentros usen los servicios de Comfama, pero nuestro objetivo mayor es
construir con ellos una ruta en la que podamos tejer un relacionamiento y alianzas
para que el territorio que todos habitamos pueda tener transformaciones de
progreso y desarrollo”. Para lograr lo anterior, es clave lograr incluir la

participacion de las comunidades en las etapas tempranas de los proyectos,
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incluso antes de que sea Comfama quien proponga alguna intervencion. En
contraste con la literatura, (Xue et al., 2022; Shen & Xue, 2021), plantea que la
gestion de las relaciones debe hacerse con método, requiere procesos definidos e
intencionados, y equipos que tengan este enfoque social. También, se pudo
contrastar este punto con algunas de las practicas mencionadas en el capitulo 3
del estado del arte, y en especial, con la experiencia que tiene EPM en el que
cuando una organizacidon integra a su gestion de proyectos el eje de
relacionamiento comunitario o gestion social, y que se hace desde una definicién
estratégica y corporativa, hay una cultura y una meta de empezar o continuar
desarrollando mecanismos y practicas que garanticen la participacion, la
legitimidad, la confianza, el relacionamiento desde una mirada sistematica. Este
enfoque permite pensar que no es suficiente con la construccion de las
metodologias homologadas, deben ser apropiadas por los equipos y lograr que se
ubiquen en un nivel institucional, para que hagan parte de la cultura de la
organizacion y pueda maximizar los resultados y el impacto no solo a las

comunidades, sino al interior de la organizacion.

Estos 5 puntos, ayudan a entender que el relacionamiento con las comunidades
es un ejercicio poderoso y enriquecedor, no solo para garantizar la
implementacion de proyectos cada vez mas pertinentes, sino porque es otra forma
de vivir el proposito superior de Comfama, que como se ha mencionado antes, se
centra en las personas, y quienes participaron de este ejercicio de investigacion

por parte de la comunidad, reafirman que la confianza y el reconocimiento que
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hay hoy en Comfama por diferentes experiencias que hayan tenido, o por el
mismo posicionamiento de esta marca en Antioquia, es un compromiso tomado
previamente con las personas que conocen a La Caja y que no puede dejarse de
lado. En términos generales y en alineacion con el concepto de innovacion social,
los hallazgos y las conversaciones sostenidas reafirman que esta depende de si se
promueve una verdadera participacion de la comunidad, no vista desde la
transaccion o el interés especifico, sino desde vista desde la posibilidad de
enriquecer, aprender y disefiar con contexto, y que es incluso el inicio del
relacionamiento y la confianza. En segunda instancia, y desde el concepto de
relacionamiento de grupos de interés, son la confianza, el conocimiento profundo
y con tiempo, asi como la continuidad lo que permite que las relaciones de den,
se fortalezcan y se mantengan, para que haya un vinculo real. Para finalizar,
alrededor de las practicas exitosas, los entrevistados convergen en que los
mayores hitos impactos se dan cuando estos 5 puntos se dan, y se adoptan de

forma cotidiana por los equipos y la operacion de las empresas en los territorios.



47

4. Propuesta

El objetivo general del presente trabajo busca proponer una estrategia apalancada
en la literatura desarrollada para los procesos de innovacidon social y
relacionamiento con stakeholders que sea una base para la gestion de las
relaciones de Comfama con las comunidades, y que, con base en los hallazgos
que resultaron de las entrevistas con los diferentes actores en el marco de La
Metodologia Investigativa, la propuesta contempla tres momentos que
integrarian la metodologia que La Caja desarrollaria para su gestion con las
comunidades en proyectos.

4.1. Marco metodolégico

En la actualidad Comfama desarrolla sus proyectos con una metodologia propia
basada en enfoques de Gerencia de Gestion de Proyectos. Este marco conceptual
pretende proponer otras fases para lograr una adecuada insercion y adopcion del
proyecto en el marco social, y en especial, los momentos para desarrollar la
dimension social de los proyectos buscado el fortalecimiento del relacionamiento

comunitario.

4.1.1 Diagnoéstico Ambiental de Alternativas DAA

Es un proceso de evaluacion sistemdtica para identificar y comprender la
situacion actual del entorno natural, y suministra la informacion para evaluar y
comparar las diferentes alternativas bajo las cuales sea posible el desarrollo de
un proyecto o iniciativa. El resultado de este estudio y analisis de la mejor opcion,

es decir la que técnicamente, financieramente, socialmente, ambientalmente es la
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mas adecuada en virtud de que es la que menos impactos negativos presenta para
el entorno donde se emplazara la iniciativa o proyecto de desarrollo. En esta etapa
la linea base como instrumento permitia recolectar parte de la informacion para
el andlisis de la dimension social del proyecto. Se adjunta como anexo una
propuesta de ficha para esta etapa del proceso de la gerencia del proyecto.

4.1.2 Fase de prefactibilidad

Es el momento para medir la viabilidad de un nuevo proyecto o iniciativa.
Determina si la idea se puede llevar a la préctica y si resultada adecuada, teniendo
en cuenta la alternativa definida, antes de invertir recursos en ella. Esta fase tiene

grandes beneficios, tales como:

- Mejor toma de decisiones

- Revela posibles desafios que el proyecto podria enfrentar, para prepararse
adecuadamente.

- Proporciona una base para el desarrollo de estrategias efectivas que
aumenten la probabilidad de éxito del proyecto

- Esta fase permite un relacionamiento con los diferentes grupos de interés,
que facilitard la comunicacion transparente, oportuna y veraz durante
todo el desarrollo.

- Es el paso para la toma de decisiones y el inicio del permiso, licencia o

tramite requerido, que puede ser del orden municipal, regional o nacional.
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4.1.3 Licenciamiento del proyecto

En este momento, se realiza el estudio de los impactos ambientales, sociales,
financieros, tecnoldgicos. Asi mismo, se disefian las medidas de manejo.

En el hito del licenciamiento, participa la autoridad, bien sea municipal, regional
o nacional, se define el area de influencia del proyecto. El area de influencia la
determinan los impactos. Se evidencia la participacion comunitaria e
institucional; bien vale precisar que la identificacion y disefio de las medidas de
manejo de los impactos, son netamente participativas; es por esto por lo que lo
primero que tendra que hacer el desarrollador del proyecto serd la actualizacion
de la linea base, con todos y cada uno de los grupos de interés. Se realiza el primer
mapeo de actores, con sus intereses y poderes, para con este mapa disefiar las
estrategias de comunicacion y participacion de los diferentes grupos de interés
de manera sistematica, con informacion clara, transparente y veraz sobre el
proyecto. Estos aspectos son los que en ultima instancia viabilizan la

construccion del proyecto o puesta en marcha de la iniciativa definida.

4.1.4. Desarrollo del proyecto

Lo primero que hara el desarrollador del proyecto o iniciativa, sera construir el
cronograma, con los aspectos financieros, de tiempo, modo y lugar. En ese
marco, el paso inicial debe ser actualizar la caracterizacion de la poblacion y sus
condiciones actuales de manera paralela con los disefios definitivos del proyecto
o iniciativa. Esta fase es absolutamente retadora. En ella, los cambios se

presentan, pues el tiempo es una variable que no es de la gobernanza de los
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interesados. Las condiciones, la geopolitica, los planes de desarrollo, es decir esta
es otra foto. Por esto es fundamental la actualizacion de la informacion.

Como se evidencia en la literatura analizada para el presente documento, el
cambio hace parte de génesis del relacionamiento con grupos de interés, nada es
estatico y esto marca un hito para las dindmicas de los proyectos. Se retoma el
mapa de grupos de interés, se actualiza, asi como se llega a acuerdos para definir
los espacios de reunion, planeacion, estrategias y se establece un cronograma
para abordar la construccién del proyecto o iniciativa con cada uno de los grupos
de interés como la Junta de Accion Comunal (JAC), la Asociaciéon Municipal de
Juntas de Accion Comunal (ASOCOMUNAL), la Junta Administradora Local,
La Asociacion de Padres de Familia, Asociacion de Jovenes, Grupos Juveniles,
Grupos Ecolégicos, Ambientales, ONG’s, Alcaldia, Personeria, Gobernacion,
entre otros.

Es fundamental la transversalizacion de la comunicacion y la participacion, el
control social, siempre de la mano de un tercero, que puede ser la Personeria
como garante de los derechos de los ciudadanos, pero también del desarrollador
del proyecto o iniciativa. Es fundamental buscar el equilibrio y coordinar
acciones tendientes a fortalecer los planes y programas del Plan de Desarrollo (si
es el caso) y no sustituir al estado.

4.1.5. Operacién y seguimiento

Es el conjunto de las actividades planificadas y relacionadas entre si que, con

resultados concretos, en un tiempo determinado segin el cronograma se
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implementa el proyecto o iniciativa, ejemplo, la generacion de energia, un parque

educativo o recreativo, un hospital, un colegio, entre otros.

Durante esta fase el mantenimiento a la infraestructura construida se hace
fundamental, asi como dar continuidad al relacionamiento, a la evaluacion y
seguimiento de los acuerdos establecidos con los diferentes grupos de interés, asi
mismo, la evaluacion que debera hacer el desarrollador del proyecto, segun los

indicadores definidos.

4.1.6. Fase de desmantelamiento

También contemplada en el cronograma del proyecto y es la fase en la que se
desmontan las instalaciones, la infraestructura construida, se hace un cierre con
los grupos de interés y se deja el lugar en iguales o mejores condiciones de las
que habian antes de instalar el proyecto. Es el momento de evaluar los cambios,
de acuerdo con los indicadores y de escribir las lecciones aprendidas y

compartirlas con todos los grupos de interés.

4.2. Ficha de linea base comunitaria metodologia Comfama

La linea base comunitaria, es una fotografia del momento inicia, que describe
una situacion sin intervencion o sin proyecto, es decir, sin modificacion alguna y
que contempla caracteristicas socioecondmicas, culturales, demograficas y
ambientales de una comunidad, que tiene por objeto servir como punto de partida

para evaluar los cambios y el impacto de proyectos, programas o politicas



52

implementadas posteriormente, para medir el progreso y la efectividad de las
intervenciones en dicha poblacion, con datos objetivos, del antes, durante y

después.

Es una referencia para la evaluacion, porque permite establecer la comparacion
y medir los resultados de una intervencion o proyecto. Facilita la comprension
del contexto en cada uno de los indicadores basicos definidos en la linea base.
Permite la toma de decisiones con datos y con informacién primaria de manera
adecuada y suministra datos objetivos para la evaluacion de resultados. La linea
base, se realiza en el momento cero de una intervencion o proyecto, es decir, hace
parte de los estudios de prefactibilidad y su analisis constituye un insumo para la
toma de decisiones estratégicas en términos de la viabilidad y sostenibilidad del
proyecto. La clave para que este instrumento sea efectivo es una adecuada
recoleccion de datos a nivel primario, la que debe contrastarse con fuentes
secundarias de informacién para tener un instrumento que pueda describir
iniciales y una linea base, de tal manera que los cambios se atribuyan a la
intervencion sujeto del proyecto y no a otros factores exdgenos, los cuales

siempre se presentan en la ejecucion de un proyecto.

Para realizar una linea base, debe necesariamente transversalizarse el proceso de
comunicacion en doble via, en el que la comunidad debe tener una participacion

con informacion clara, oportuna y eficaz. Para la construccion de esta
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herramienta, las preguntas que se hacen para recolectar la informacion no podran
proveer la respuesta a quien efectivamente sera el respondiente. Para lograr un
proceso de comunicaciéon, hay unos acuerdos que transversalizan la
implementacion de la linea base, y que deben estar presentes a lo largo de toda la
gestion social del proyecto.

4.3. Buenas practicas para el levantamiento de linea base

4.3.1. El tiempo

Es una variable fundamental para abordar un grupo de interés comunitario. Es
necesario llegar a acuerdos con la comunidad, los lideres, los menores, los
adultos, entre otros. Los tiempos de los funcionarios son distintos a los tiempos

de las comunidades, sean urbanas o rurales.

4.3.2. La comunicacion

Debe ser clara, accesible, entendible, oportuna y veraz. Un proceso comunitario
con informacion clara genera confianza.

4.3.3. Laescucha

La capacidad de escucha es fundamental y representa interés y respeto por el otro,
sea cual fuere su opinidbn o percepcion frente a cualquier circunstancia.
Demuestra capacidad de empatia, comprension, la existencia de un espacio de

comunicacion y puede construir o destruir confianza.
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4.3.4. Elrespeto

Es el acto mediante el cual una persona tiene consideracién por otra y actia
teniendo en cuenta sus intereses, capacidades, preferencias, miedos o
sentimientos. En ese sentido, es necesario respetar las diferencias, ya sean de
raza, cultura, religion o incluso discapacidades. Es el entendimiento de que las
personas participan paritariamente en un mundo ético comun, en virtud de su
condicién humana, al tiempo que se reconoce la singularidad y diferencias de
cada individuo.

4.3.5. Generacion de acuerdos

Es un convenio, pacto o resolucion mutua entre dos o mas partes que se hace para
lograr un entendimiento, establecer obligaciones y derechos, o tomar una
decision en conjunto, y es uno de los pilares accionables en la gestion social.
4.3.6. Construccion de una hoja de ruta

De manera participativa y objetiva se debe construir un plan que guie a las partes
para alcanzar objetivos comunes a corto, mediano y largo plazo, identificando
acciones, recursos, fechas y responsables de manera coordinada.

4.3.7. Nunca incumplir

Este es un principio de trabajo con los grupos de interés, es honrar los acuerdos,
demostrando responsabilidad e integridad al hacer lo que se dijo que se haria,

cumplir fortalece el caracter y genera confianza.
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4.3.8. La transparencia como principio
Ser abierto, honesto y auténtico, compartiendo proactivamente pensamientos,
sentimientos y experiencias para construir confianza y conexion sin ocultar

intencionalmente informacion. Nunca debe haber dobles discursos.
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Conclusiones

La investigacion evidencia que el relacionamiento con grupos de interés,
en este caso la comunidad, representan para las empresas, y ain mas
evidente para organizaciones sociales como Comfama representa un
enfoque estructural y estratégico para la viabilidad, la sostenibilidad y del
proposito superior de Comfama que se puede ver reflejado en los
proyectos, su pertinencia e impacto. En concordancia con la literatura
plateada para la innovacion social y el relacionamiento con grupos de
interés (Freeman, 2010; La Comisidon Europea, 2013; Westley, 2008), se
evidencia que para lograr los que impactos y las intervenciones sociales
en el marco de la ejecucion de proyectos sean exitosas y efectivas, esto
debe sustentarse en la participacion activa de las comunidades que inician
con la aproximacién y el conocimiento profundo integral del contexto
territorial. Las relaciones son un activo que debe empezar a consolidarse
en las etapas mas tempranas de la gerencia de los proyectos, pues

determinan su €éxito.

Los resultados obtenidos permiten evidenciar que el primer componente
para gestionar de manera adecuada las relaciones de las comunidades
como grupo de interés es la lectura del territorio desde las dimensiones
sociales, economicas, politicas, histéricas y culturales. Este

entendimiento es no solo insumo clave para el desarrollo de los proyectos
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de todo tipo, sino, lo que planteado por (Defourny & Nyssens, 2010) con
sus enfoques de pensamiento, con un énfasis en la innovacién social la
cual resalta que el valor compartido solo puede darse cuando hay una
juntanza de los intereses de las organizaciones y los grupos de interés, y
que tras este encuentro, las soluciones planteadas son compartidas y
pueden ser movilizadores de cambio, a través del fortalecimiento de la
autonomia y la capacidad de agencia.

En el marco de la participacion comunitaria y el disefio contextual, la
linea base comunitaria contribuye al fortalecimiento de los procesos de
participacion, generacion de confianza y apropiacion desde la etapa de
prefactibilidad de los proyectos hasta el momento de su cierre y
seguimiento, evidenciando la oportunidad de implementar metodologias
homologadas y organizadas al interior de Comfama como parte de su
estrategia de relacionamiento con grupos de interés, buscando como
resultado la legitimidad, procesos estructurados y organizados.

Los hallazgos permiten inferir que Comfama se encuentra en una fase
optima de madurez organizacional que posibilita la construccion y la
viabilidad de contar con una metodologia basada en un modelo propio
que logre trascender procesos robustos integrados por fichas, que incluso
pueden generar efectos contrarios en el fortalecimiento de las relaciones
y la generacion de confianza. Como lo expreso (Burdge & Vanclay, 1996)

con su critica a los “consultores charlatanes”, que describe “aquellos que
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prefieren una lista de verificacion” sobre el trabajo de campo,
acercamiento y conexion con las comunidades para desarrollar un trabajo
desde el escritorio.

Con la aplicacion de la Metodologia de Investigacion Aplicada, se
evidencia que el conocimiento social no se obtiene solo desde analisis
técnico de los proyectos, sino desde un ejercicio intencionado,
planificado y decidido por el didlogo entre las organizaciones y la
comunidad. En el marco de lo anterior, la participacion de actores de la
comunidad en las entrevistas deja un hallazgo de caracter cualitativo
relacionado con la percepcion positiva y el nivel de confianza que tienen
hacia Comfama, basado en su experiencia, conocimiento y relaciéon con
La Caja. Este es un indicador relacional que reafirma que la gestion de
las relaciones no se limita a una interaccion, transaccion o momento de
vida de un proyecto, sino que representa el capital social de una empresa.
Finalmente, el trabajo se desarrolla en un marco metodolégico y
aplicativo que busca trascender el caso de Comfama como organizacion
social, para evidenciar la importancia de la gestion de las relaciones con
las comunidades, entendida como un grupo de interés que esta conectado
directamente con la estructura, el origen y la naturaleza de las
organizaciones sociales, que de acuerdo con (Young & Lecy, 2014) son
actores que buscan el bienestar social y la justicia social y planetaria. En

el marco de actuacion de estas organizaciones, los enfoques participativos
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facilitan la creacion de valor compartido, social y sostenible, lo que

contribuye al cumplimiento de la mision organizacional del tercer sector.
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7. Anexos

1. Datos generales:

Municipio:

Comunidad:

Barrio:

Sector:

Familia:

Vivienda direccion:

2. Identificacion:

65

Nro.

Nombres | Identificacion | Parentesco | Edad

y

Apellidos.

Actividad

Economica

Nivel de

Escolaridad

Salud/Afiliacion




3. Resumen de la Poblacion:

66

Clasificacion

Hombres

Mujeres

Total

Observaciones

Menores de un

ano

Poblacion
Econdmicamente

Activa (PEA)

Escolarizados

4. Tipo de Vivienda

Casa

Apartamento

Otro -

Cual

5. Tenencia de Vivienda

Propietario con titulo

Propietario sin

titulo

Ocupante  sin

titulo

Arriendo/Subarriendo

Viviente

Poseedor




6. Caracteristicas de la Vivienda

67

Total, Sala Comedor | Si

cuartos Independientes

No

Cocina

Si | No | Construcciones

independiente Independientes

7. Tiempo de Permanencia en la Vivienda

<de 1as S5y6 6al0 11a15 Mas de
un afios afos afos afos 15 afos
afo
8. Materiales de la Vivienda
items Material Material Observaciones
Paredes
Techo
Pisos
Otras

construcciones




9. Servicios Publicos

68

Energia Acueducto

Alcantarillado

Fuente
de

Agua

Manejo
de
residuos

solidos

Observaciones generales: (Empresa prestadora de SSPP, Energia Pre-Pago,

etc.)

10. Comunicaciones

Teléfono Avisos

Emisora

Periodico

Otros:

11. Aspectos Politicos Organizativos

Identificacion de Problematicas Sociales Importantes

Salud

Educacion

Economia

Otros




12. Organizacion Comunitaria

69

Organizacion

Participacion (socio, directivo)

Junta de Accion Comunal

Grupo Juvenil

Asociacion de Padres de Familia

Grupo Ecologico

Otros

13. Comentarios sobre el Proyecto o Iniciativa — Lo que conoce,

Expectativas

14. Observaciones de la Encuesta
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15. Datos del Encuestador o de quien toma la informacion

Fecha de Aplicacion del Instrumento

Nombre y
Apellido del
Encuestador

Dia: Mes: Ano:

Firma del Encuestador

16. Datos del Encuestado o de quien suministra la informacion

Nombres y Apellidos del

Encuestado

Rol (jefe de hogar, madre, hijo, etc.)

Firma del Encuestado




