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Resumen

Actualmente, las empresas son lideres en el mercado y el margen de competitividad es alto; la
gestion humana reconoce el papel clave que juegan los colaboradores en la realizacién de las
asignaciones laborales y de gestion operativa fundamentales, siendo el elemento humano el
aliado de éste. Enfocando la propuesta en un Modelo Organizacional, Dave Ulrich, expone una
estrategia de crecimiento empresarial para ser aplicado teniendo una determinada atencion al
capital humano.

En la Cooperativa Financiera de Antioquia, es preciso iniciar un proceso de formacion y
entrenamiento de una nueva generacion de lideres con vision de éxito para investigar soluciones
a los conflictos del dia a dia; a su vez, formalizar las inversiones necesarias en tecnologia de la
informacion y de la comunicacion, para garantizar las condiciones Optimas en el desempefio de
su personal; adoptando la modalidad del teletrabajo conducente a minimizar costos operativos y
a elevar los niveles de productividad de los colaboradores.

Esta propuesta concibe ejecutar el balance de los retos actuales de manera global donde el
elemento humano hace parte de los activos de toda organizacion, y contribuye de forma activa en
la toma de decisiones, gestion de procesos, produccién y ventas como parte de la estrategia.

Palabras claves: Organizaciones, gestion humana, operativa, Modelo Ulrich

Abstract

Currently, companies are leaders in the market and the competitiveness margin is high; Human
management recognizes the key role that employees play in carrying out fundamental work and
operational management assignments, with the human element being its ally. Focusing the
proposal on an Organizational Model, Dave Ulrich, exposes a business growth strategy to be
applied having a certain attention to human capital.

In the financial cooperative of Antioquia, it is necessary to initiate a process of formation and
training of a new generation of leaders with a vision of success to investigate solutions to day-to-
day conflicts; in turn, formalize the necessary investments in information and communication
technology, to guarantee optimal conditions in the performance of its personnel; adopting the
telework modality conducive to minimizing operating costs and raising employee productivity
levels.

This proposal conceives executing the balance of current challenges in a global way where the
human element is part of the assets of the entire organization, and actively contributes to decision
making, process management, production and sales as part of the strategy.

Keywords: Organizations, human management, operational, Ulrich Model



Introduccion

Es importante que las empresas sean conscientes de que no solo los avances tecnoldgicos
deben existir en las areas de produccion, sino también en &reas relativas a la gestion humana y
comprendan que es necesario contar con una estructura organizacional que permita y promueva
el talento humano. Forman parte de esta estructura diversos elementos relevantes que deben ser
considerados; por ejemplo, la cultura empresarial que determina en gran medida el clima
organizacional y la manera como este facilita o retarda el buen desempefio de las personas.

El disefio y ejecucion exitoso de la estrategia es lo que construye el futuro organizacional,
por lo que las empresas han evolucionado sus perspectivas sobre rendimiento, dejando de ver
solo como importantes las &reas de produccion, finanzas y ventas, y asi convertir en socios
estratégicos a cada uno de los eslabones de la cadena de valor, para generar ventaja competitiva,
convirtiéndose en una clave fundamental el elemento humano, logrando un aliado estratégico
que impacte en productividad y competitividad (Gonzalez, 2017).

Actualmente, el area de gestién de talento humano se ha convertido en uno de los
departamentos de mayor foco para elevar niveles de productividad y aportar a la sostenibilidad
del negocio, pues ésta evoluciond de ser vista la encargada de contratacion, nomina y despidos
(Urefia, 2013), a ser la encargada de encontrar al personal idoneo que esté alineado a la estrategia
del negocio, formar, acompafar y desarrollar al talento y los lideres dentro de su carrera en la
empresa, compensar de forma efectiva e integral a los colaboradores e identificar las
oportunidades de mejoramiento ejerciendo control sobre los indicadores claves de desempefio
correspondientes a los procesos transversales que acompafia, es por esto que en este estudio se
realiza un diagnostico en la Cooperativa Financiera de Antioquia CFA para analizar como su
area de recursos humanos aporta valor a la consecucion de los objetivos organizacionales por
medio del modelo de generacién de valor de Dave Ulrich.

La gestion del talento humano y su directa relacion con los resultados obtenidos por las
organizaciones, es uno de los temas mas estudiados en los Ultimos afios y que han adquirido
importancia, cuando se empez6 a reconocer el papel estratégico que desempefia el capital
humano en la empresa (Mendez Pedraza, 2015). Sin embargo, el rol de este proceso para el logro



de resultados exitosos en el cumplimiento de la estrategia y objetivos corporativos se centra no
solo en desempefio, sino en actitud y competencias, dentro de las que se resaltan la vision o falta
de esta de los directivos, la generacion o desintegracion de equipos efectivos o la creacién de un
clima de esfuerzo y sinergia que permita trabajar en el marco del desarrollo y sostenibilidad del
negocio frente a los resultados (Pardo Enciso & Dias Villamizar, 2014).

Hechos como la globalizacion, el desarrollo de las comunicaciones y la
internacionalizacion de procesos productivos han permitido que las empresas se esfuercen por la
busqueda de la competitividad para mantenerse activos en los mercados, lo que ha propiciado la
evolucion en la gestion del talento humano y todas las tendencias que lo orientan (Silva, Bricefio,
& Guerrero, 2017). De esta manera, el crecimiento y desarrollo 6ptimo de una empresa, estara
siempre relacionado con la gestion efectiva de las personas, soportado a la implementacion de
nuevas tecnologias y crecimiento organizacional, guiados por la estrategia corporativa con el fin
de mantener el objetivo comun no solo de las areas en especifico o sus lideres, sino de la
empresa.

A los lideres de los procesos de gestion de talento humano, debido a la importancia que
se le otorga al departamento, se les comienza a exigir que tenga un mayor conocimiento del
negocio, de la estrategia de la compafiia y ain mas, del mismo sector donde se desarrolla la
organizacion (Calderon Hernandez, Naranjo Valencia, & Alvarez Giraldo, Gestion humana en la
empresa colombiana: sus caracteristicas, retos y aportes. Una aproximacién a un sistema integral,
2010), por lo que se les pide proactividad ante circunstancias que afecten la operatividad del
negocio y generen un entorno de sinergia en el que puedan acompafiar a los lideres en la toma de
decisiones, convirtiendo a esta area no solo en la encargada de la contratacién, pago y despido de
personal, sino en un consultor que ayuda de forma transversal a dar respuestas mas especificas en
cada proceso.

Los procesos y herramientas son muy importantes, sin embargo, no son de utilidad si no
son parte de una cultura direccionada a generar valor en cada uno de sus resultados, y ademas de
los motivos estructurales de funcionamiento y cumplimiento de las organizaciones, el entorno en
el que se desarrollan las entidades financieras, y aun mas las cooperativas por su marco social, de

prorrogas en los pagos, retencion de tasas de intereses y otras caracteristicas minimas que deben
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tener las medidas aplicables a los deudores de crédito afectados por situacion derivada del
COVID-19 (Superfinanciera, 2020), plantean un escenario retador para la sostenibilidad del
negocio, es por esto que para CFA, que como intermediario principal para llevar los beneficios
de la realizacion de este estudios a sus asociados y ahorradores, es necesario garantizar no solo el
crecimiento, sino el desarrollo éptimo de la empresa soportado en la implementacién de nuevos
modelos y practicas que garanticen su continuidad con el fin de mantener el objetivo comun no
solo de las areas en especifico o sus lideres, sino de la cadena en general, es por eso que desde el
departamento de gestion humana, se busca crear sinergia corporativa para la generacion de valor
y mejora del rendimiento de la operacién de la compafiia y su evoluciéon en el disefio, ejecucion y
evaluacion de decisiones, por lo que es funcional diagnosticar cuél es el rol de departamento de
gestion de talento humano dentro de CFA y como sus préacticas integran toda la cadena de valor
para generar ventaja competitiva en sus operaciones como entidad financiera, en el cumplimiento
de sus objetivos e impactando la productividad y rendimiento de la compafiia, para asi, disefiar
un plan de accién como propuesta que permita desarrollar y alinear en la practica, la estrategia de
gestion del talento humano con el negocio.

Una cooperativa es una asociacion autbnoma de personas que se han unido
voluntariamente para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales y
culturales comunes, por medio de una empresa de propiedad conjunta y democraticamente
controlada (Cooperativas de las Américas, 2012). Pensar como empresa es planear
estratégicamente, orientarse hacia el mercado, desarrollar nuevos productos y servicios para los
clientes, y aplicar los excedentes pensando en fortalecer el patrimonio de la cooperativa
(Supresencia Cooperativa, 2017).

La Cooperativa Financiera de Antioquia (CFA) con 20 afios de experiencia en el
mercado, se desarrolla junto a 4.000 cooperativas vigiladas por la Superintendencia de la
Economia Solidaria y 5 Cooperativas Financieras vigiladas por la Superfinanciera, con una
cartera del sector que supera los $20 billones en Colombia (Supersolidaria, 2020) y en un
periodo de reactivacion econdémica en tiempos de pandemia, en los que se genera una tendencia a
la cultura del “no pago” y se busca disefar estrategias que permitan a las organizaciones mitigar

y superar las consecuencias de la emergencia social y economica (Acero Sanchez, 2020), CFA
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tiene el proposito de garantizar a los asociados y ahorradores la seguridad sobre la totalidad de
sus ahorros y aportes sociales, seguir siendo una alternativa social y econdmica a traves de sus
productos y servicios soportados en las necesidades y expectativas de sus asociados y
ahorradores, apoyando las alternativas de crecimiento y desarrollo econdmico (Garcia Castro,
2020), brindando la oportunidad para que las personas de estratos bajos tengan posibilidades de
acceso a recursos indispensables para el mejoramiento de su calidad de vida, en regiones donde
la banca tradicional es poco accesible (CFA, 2010), razon por la que todos sus procesos deben
estar enfocados en generar valor en cada una de las actividades que permiten la consecucion de
los objetivos organizacionales, generando ventaja competitiva, acompafando, formando y
desarrollando a sus colaboradores, lideres y asociados, y desarrollando practicas y esquemas
innovadores que construyan una organizacion mas competente y una estructura coherente con su
proposito (Prieto, Villasmil, & Urdaneta, 2011).

Para CFA, el hecho de ser una compafiia que pertenece al sector financiero, aunque se
desarrolle solo en el mercado nacional, no significa que no esté expuesta a una competencia
agresiva que cada dia busca mejorar sus practicas para posicionarse en el mercado y abarcar
todos los nichos que soporten su sostenibilidad (Calderén Herndndez, 2006), por lo que es
necesario no solo identificar el modelo que mejor se ajuste a la identificacion del rol actual del
departamento de gestion de talento humano dentro de la organizacion, sino direccionarlo
optimamente, de tal forma que la tarea de generar valor no sea solo de una area de la empresa,
sino una labor directiva que se enfoque realmente como parte de la estrategia corporativa (Mejia
Giraldo, Bravo Castillo, & Montoya Serrano, 2013).

El nuevo entorno laboral en el que se desarrolla la cooperativa ha presentado nuevos retos
y tendencias en la forma en como continuar con las operaciones de la organizacion sin que se
vean afectados sus resultados econémicos, como nuevas formas de trabajo y adaptacion de las
estrategias para nivelacién de captacion y colocacion, sin embargo, quienes ejecutan estas
actividades, desde la percepcion interna de la organizacion, se da a tomar al efecto causado sobre
el talento humano.

Razon por la que se busca crear valor agregado a sus asociados y colaboradores y

garantizar su bienestar y fidelidad, para aumentar la competitividad en el mercado y a su vez,
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asegurar la trazabilidad de CFA, por lo que a continuacion se plantea la siguiente pregunta con la
cual se desarrollara la presente investigacion: ¢(Como convertir las practicas de gestion del
talento humano en un aliado estratégico organizacional que permita generar ventaja competitiva

dentro de la cadena de valor?

1. Objetivos

1.1 Objetivo General
Disefar una propuesta del modelo de gestion humana para la Cooperativa Financiera de

Antioquia (CFA) a partir de los conceptos metodoldgicos de Dave Ulrich.

1.2 Objetivos Especificos

Identificar el rol que cumple la gestion humana dentro de la CFA, mediante la
caracterizacion de sus practicas.

Identificar el escenario en el que se encuentra la CFA y la percepcion de los lideres sobre
la gestion humana en la organizacion.

Realizar una propuesta de aplicacion del modelo de Dave Ulrich a partir de los resultados

de la aplicacion de las herramientas para la generacion de valor en la CFA.

2. Marco de referencias conceptuales
2.1 Antecedentes
Se han realizado investigaciones antepuestas al presente acercamiento en CFA que son
relevantes en el area de Gestion Humana como base fundamental de la estrategia organizacional
de las organizaciones; se percibe, minimo conocimiento e implementacion del modelo fundado
por Ulrich a través de la practica que refleja resultados con impactos positivos en sus

colaboradores — Organizacion.
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En lo expuesto desde el acercamiento con los colaboradores y el Modelo de Ulrich se
identifica los comportamientos y el liderazgo sean permanentes y sus perspectivas hacia los
clientes se definan; dando a conocer que el responsable en el area de Talento Humano sea el
Liderazgo con la implementacion del modelo de Ulrich alineados a la estrategia organizacional
entregando resultados eficientes.

En lo que se refiere a la Gestion del Talento Humano como una parte esencial para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales de las empresas, son muy pocas las
investigaciones que se han basado en el modelo de Dave Ulrich, sin embargo, se cuentan con
antecedentes como el de Martinez Pineda y Galindo Sarmiento (2012), haciendo referencia a la
transformacion del departamento de gestion humana para la generacion de valor propuesta por
Ulrich en el 2006. Segun las autoras, esta area debe asumir la responsabilidad de ofrecer
servicios de calidad orientados a la resolucion efectiva y eficaz de las necesidades que reportan
estos grupos de interés, apoyando el logro de los objetivos tanto personales como
organizacionales que permitan el reconocimiento y la identidad de una compafiia integral lider en
el éxito empresarial.

Para el Centro Comercial Unico de Cali, Barrera y Vallejo (2013) desarrollaron una
propuesta de un modelo para el departamento de gestion humana en el que se resalté que la obra
de Dave Ulrich, Recursos Humanos Champions, era el mas acertado a las necesidades del centro
comercial. EI modelo propuesto por Ulrich o sugiere que el capital humano debe medir su
funcion basandose en los aportes realizados y los resultados de sus acciones en una compafiia. En
este sentido, los profesionales deben centrarse en generar valor a través del desarrollo de
competencias y actitudes dirigidas no solo a las situaciones internas, sino también a una cultura
alineada con los grupos de interés —los stakeholders— méas que en el cliente, bajo la concepcion
tradicional; asi, las compafiias tendran mayores probabilidades de eéxito frente a sus
competidores.

El trabajo de Hernandez Barraza (2017) revela las necesidades de redefinicion de roles y
factores estratégicos de los lideres de los departamentos de gestién humana, donde, en la revisién
del modelo de Ulrich, esta autora resalta la transformacion del modelo por el modelo de tres

patas, adaptado por grandes compafias, que tienen como pilares de su estrategia a dicho
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departamento y sus tres componentes: socios estratégicos, centros de excelencias y centros de

servicios compartidos.
2.2 Organizaciones

Las organizaciones a lo largo de su historia atraviesan por diferentes estados tales como
surgimiento, crecimiento, madurez y declive. Estos estados no tienen periodos de tiempo
particulares y se desarrollan de acuerdo con la caracterizacion propia y la del medio en que se
desenvuelven.

Las personas al igual que las empresas se desarrollan y evolucionan permanentemente, es
pues la interaccion entre hombre — trabajo — organizacién, la que posibilita la dindmica que se
requiere para el cambio, transformacion y crecimiento organizacional.

Las organizaciones deben adecuarse a diferentes realidades, pasando de procesos a
procedimientos no estandarizados y acogidos en forma general como aceptables, a procesos y
procedimientos racionalizados, estandarizados y normalizados. Lo anterior solo se logra a través
del ser humano que es quien aporta la calidad de la fuerza laboral que dinamiza la constante
evolucion organizacional.

Es importante, entonces, buscar mecanismos que aseguren la mejora continua, el cambio
permanente en un ambiente de eficiencia y calidad, en donde se asignen funciones integrales con
responsabilidades y compromisos que generen procesos flexibles, sin los cuales seria imposible
lograr los propdsitos y metas organizacionales y favorecer el desarrollo del talento humano.

Inicialmente se busca dar contexto desde el concepto de organizacion, partiendo del
hecho que las cooperativas son organizaciones. Etkin (2003), quien fue citado por Lopez y
Marifio (2010)hace referencia a las organizaciones como “un conjunto que se integra con el
aporte de una diversidad de grupos internos y externos, con sus respectivos intereses, posiciones
e influencias” (p.89). Por otra parte, otros autores proponen para referirse a una organizacion
como un ente social que busca cumplir sus metas, contando con una estructura y un sistema que
le sirve como soporte para la ejecucion de sus actividades en un entorno especifico (Rivas,
2011).

13



La necesidad de organizacion y administracion en las sociedades humanas no es un hecho
moderno. Desde los mas remotos tiempos de la sedentarizacion del hombre, afirma Wren
(1979:1): Hubo una necesidad por la administracion en la conduccion de las campafas militares,
en los asuntos de la familia, en la administracion del gobierno, en la operacion de la iglesia y en
las actividades econdémicas en pequefia escala. Es, en estas organizaciones, donde vemos las
primeras nociones de administracion.

Empero, fue el protagonismo de la maquina a partir del siglo XVIII, el acontecimiento
que produjo variaciones en las maneras tradicionales de ver el mundo, organizar la sociedad, la
economia y el trabajo. En efecto, la Administracidn es una practica que tiene sus origenes en las
primeras organizaciones sociales, economicas y politico-culturales de la humanidad. La
herramienta, que antes fuera manual, dio paso al ensamblaje, al mecanismo y a una
actividad de un equipo, en parte mecénico, en parte humano que oblig6 al obrero a disponerse
como fuerza en un Unico lugar: la fabrica: namero de talleres separados, cuyo sistema de
engranajes y poleas se movia y mantenia abastecido con la energia de la fuerza laboral y
con el conocimiento aplicado a procesos, productos y operaciones. Ante todo, la operacion de
las maquinas puso de presente, la sustitucion del trabajo manual (manufactura en talleres) por el
trabajo maquinizado (produccién fabril). Ese cambio crucial, resultado de la nueva aplicacion
técnica al trabajo, transformd radicalmente el proceso de produccion. Por consiguiente, la
practica administrativa tradicional que condujo "los destinos de la familia, la iglesia, las acciones
militares y la actividad econémica hasta el feudalismo, dejé de ser conveniente". (Wren,
1979:1).

Desde entonces, los capitalistas se han visto abocados a un aprendizaje técnico,
totalmente distinto, basado en la racionalidad del célculo y en la adecuacion del hombre al
trabajo, que no, del trabajo al hombre. En consecuencia, la atencién del administrador esta puesta
en la planeacidn, la divisién de las tareas, la supervision, la elaboracién e implementacién de
dispositivos de control disciplinarios, la comprension de aspectos psico-sociales que intervienen
en el trabajo, y la implementacion de técnicas e instrumentos capaces de mantener vigentes

y rentables las organizaciones.
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Figura 1. Las organizaciones

Dinamicas : por su
Naturaleza,
esencia, se

enfrentan a ciclos —

fuerzas con un
proceso de
desarrollo

Conflictivas: es
primordial en la
organizacion

Sistemas Abiertos:
articuladas a
estructuras, suelen
ser reactivas y
proactivas

Complejas: se
adquiere con un
Gran tamafio y con
Objetivos
icluyendo

partipacion de sus
colaboradores

Fuente Elaboracidn propia

2.3 Cooperativismo

En el siglo XIX en Europa, se dio origen a las cooperativas de produccion en Francia y
las cooperativas de crédito en el afio de 1840. Ya para el afio de 1844 surgieron las cooperativas
de consumo en Inglaterra, pais en donde se destacan las iniciativas realizadas por los pioneros de
Rochdale, quienes en ese mismo afio crearon una cooperativa de consumo (Martinez, 1995), en
donde se aglutinaron en un miembro de clases sociales diferentes y asi como ateos y a cristianos
(Brazda & Schediwy) (Brazda & Schediwy, 2003).

Brazda & Schediwy (2003) exponen que las cooperativas de consumo que fueron
fundadas antes de 1885, fueron creadas “desde arriba”, es decir, creadas por las élites del
momento, en donde asumian un papel compensador por para mitigar los efectos de la revolucion
industrial. Asi mismo resaltan que los principales benefactores del modelo cooperativistas en el
Siglo X1X, tanto en Europa eran las siguientes personas, segin Brazda & Schediwy (2003):

Boyve y Auguste Fabreen (en) Francia, asi como Eduard Pfeiffer y Hermann Schulze-Delitzschen
Alemania, von Kraemery von Koch, los principales cooperativistas suecos, el recaudador de
impuestos Kupperen Holanda, Giuseppe Mazzinien Italia y el filantropo Heinrich
ZschokkeenSuiza. En el Reino Unido, el papel de Robert Owen.... En Japén, el reformador social
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Kagawa Toyohiko desempefio un papel 24 parecido, aunque con mas éxito todavia, hacia

mediados del siglo XX...” (P.110).

Por otra parte, los mencionados autores exponen, que la filosofia del cooperativismo era
“adoptada principalmente por las clases medias-bajas y una élite economica de trabajadores
industriales” (Brazda & Schediwy, 2003, p.110). De igual manera, resaltan que “algunos partidos
obreros, los Social Demdcratas austriacos en 1907 por ejemplo, hicieron cuasi-obligatorio para
sus afiliados el fundar o afiliarse a una cooperativa de consumo” (p.111). En lo referente a la
Primera Guerra Mundial resaltan que “la carencia de bienes de consumo favorecié el desarrollo
organizativo y el prestigio social del sector cooperativo de consumo” (p.112).

(Monzén, 2002) por su parte, realiz6 un estudio mediante el cual rastre6 la atencion de la
literatura econdmica hacia el cooperativismo, en la cual identifico que en el siglo XIX y en el
siglo XX este fue abordado desde las siguientes perspectivas de la literatura econdmica, las
cuales seran profundizadas en el capitulo de marco tedrico del presente trabajo: 1) Socialistas
utopicos, anticapitalistas ricardianos y cooperativas, 2) Tradicion liberal del pensamiento
econdmico (economia politica clasica, marginalismo y neoclésica), 3) Economia socialista y 4)
Economia del Estado de Bienestar (1945-1980).

2.4 Cooperativas en Colombia

Desde la época de la colonia en Ameérica Latina, se dieron cuatro clases de estructuras
cooperativas especialmente destacadas. La primera de ellas es la de recuperacion de formas de
cooperativas Nativas. La Seica Gunda, corresponde a las misiones de los jesuitas. La tercera
forma obedeci6 a la iniciativa de los cimarrones, las cuales fueron gestadas por los esclavos
fugitivos. La cuarta forma fue la creada por los grupos religiosos de los propios europeos
inmigrantes (Martinez, 1995).

Durante el siglo XVIII se crearon las Cajas de Comunidad las cuales emplearon
elementos de los que hoy conocemos como economia solidaria y en la época de la independencia
se crearon sociedades de Auxilio Mutuo (CONFECOOP, 2014). Ya en el siglo XIX, surgieron

las sociedades democraticas y las primeras sociedades Mutuarias (Martinez, 1995).
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Posteriormente, en el siglo XX se expidio la Ley 134 de 1931, que fue la primera ley cuyo
objetivo fue la reglamentacion de las cooperativas. Después de expedida esta ley, en el pais se
inici6 un proceso de expansion y consolidacion de las cooperativas en los principales
departamentos del pais, como: Santander, Antioquia, Valle y Cundinamarca (Mantilla, 2003). Es
importante destacar, que la formulacion de esta ley surgi6 por las buenas experiencias en paises
como Alemania, Francia, Paises Bajos, Noruega, Suecia, Dinamarca, Estados Unidos y Canada
(Davila, 2004). Por otra parte, se destaca que, para el afio de 1933, en Colombia, existian cuatro
cooperativas cuyos asociados eran 1.807; para 1962 el nimero de estas entidades llegaba a 759
con cerca de 450.000 asociados (CONFECOOP, 2014).

En cuanto las cooperativas rurales y agropecuarias, (Davila, 2004) expresa que estas:

Se comienzan a desarrollar en forma a partir de la mitad del siglo XX y en especial en la década

de los sesenta, cuando el programa Alianza para el Progreso, impulsado por los Estados Unidos y

apoyado por todos los gobiernos del area latinoamericana, decide apoyar el cooperativismo

agropecuario y rural (p.13).

Por otra parte, para las cooperativas de Ahorro y Crédito, en el afio de 1963, el presidente
Guillermo Ledn Valencia expidié el Decreto 1598, el cual introdujo el concepto de la
especializacion, y a las cooperativas de ahorro y crédito les permitio la captacion de ahorros a
través de depdsitos por parte de socios terceros en forma ilimitada (CONFECOOP, 2014).

Es de destacar que en los afios sesenta y setenta del siglo XX, la iglesia catolica
desempefié un papel importante en el fomento de las cooperativas, en el especial en las de ahorro
y crédito al impulsar estas dos actividades. A partir de la venida del Papa Paulo VI, en 1968, se
propone que en cada municipio de Colombia debe existir una cooperativa de Ahorro y Crédito
(Davila, 2004). Pero es importante resaltar que, en esta década, se presentaron experiencias
negativas por mala gestion y por malos manejos, sobre todo en aquellas cooperativas apoyadas
por el Estado, lo cual generd una mala imagen dentro de las personas (Davila, 2004). De otro
lado, con la entrada en vigencia de la Ley 79 de 1988, se fundaron muchas cooperativas a nivel
nacional y por situaciones asociadas nuevamente a las malas administraciones, asi como al poco
respaldo del Estado a las cooperativas, se presentd la crisis del sector a finales de los afios
noventa (Padilla & Atehortua, 2005).
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2.5 El Que hacer de las Cooperativas

La Real Academia Espafiola, en la version On-line (Real Academia Espafiola, 2014)
define a la sociedad cooperativa como aquella que se constituye entre productores, vendedores o
consumidores, para la utilidad comun de los socios. Por otra parte, (Aguirre, 2001) define a la
cooperativa como una “realidad organizacional de propiedad colectiva y gestion democratica que
trata de fomentar la solidaridad, la participacion y la corresponsabilidad” (p.93). Por otra parte,
Davila (2002) define a la cooperativa como “una unidad que representa la sumatoria entre la
asociacion de personas y la empresa productiva. Esta union tiene un doble objetivo: uno
econémico y uno social, donde lo econémico se considera como el medio para conseguir el
objetivo social” (p.23). Finalmente, (Alvarez, Arbesti, & Fé, 2000) citando a Cuervo Garcia
(1994), definen a las cooperativas como “empresas de propiedad colectiva que pertenecen a los
beneficiarios de su actividad” (p.178).

Tomado en cuenta que las cooperativas son organizaciones que estan regidas por una
serie de valores y principios, es necesario definir estos dos conceptos. En lo referente a los
valores, son conceptualizados por (Gonzalez, 2000) como lo que es “considerado importante, lo
que es apreciado, elegido, lo que rige el comportamiento y la actividad del hombre” (p.394). Asi
mismo expone que “M. Scheler (1874-1928) define a los valores como esencias puras que
captamos mediante intuiciones intencionales” (p.395). Algunos autores cuando se refieren a los
valores empresariales, como: “Principios generales por los cuales se rigen las empresas y los
miembros pertenecientes a ellas. Son el fundamento sobre el que reposa la organizacion, la
filosofia que guia el trato al personal, a los clientes, a los proveedores. Son los que conforman la
cultura corporativa y pueden advertirse en la formulacion de su vision” (Garfield, 1992).

En referencia a los principios, estos son conceptualizados por (Cuvillier, 1956) segun el
orden 16gico como: “aquello de lo cual otras cosas proceden o les sirve de norma” (p.170). Por
otra parte, expone que los principios racionales o directores del conocimiento son aquellos
axiomas formales que “regulan el trabajo del pensamiento l6gico” (p.170). Asi mismo, se define
a los principios como “normas o idea fundamental que rige el pensamiento o la conducta” (Real

Academia Espariola, 2014).
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Tanto la participacion como la confianza, generan un fenémeno de movilizacion, el cual
se define como el “proceso por el cual un grupo adquiere el control colectivo sobre los diferentes
tipos de recursos que necesita para su accion, mas que el simple aumento de los mismos™ (Tilly,
1978 citado por (Brunet & Pizzi, 2012)).

Las cooperativas, por su naturaleza de caracter solidaria, estan incluidas dentro de lo que
se conoce como economia social, economia solidaria y tercer sector. De igual modo, también se
puede entender que este tipo de organizaciones pueden ser lo que se conoce como un ONG

(Organizacion no gubernamental)

2.6 Caracterizacion de la Cooperativa Financiera de Antioquia (CFA)

CFA surge el 6 de abril del afio 2000 como resultado de la fusion de las cooperativas
DONMATIAS y COOBANCOQUIA vy se convierte en la primera Cooperativa Financiera del
pais en los términos de la Ley 454 de 1998, que cred y definié este tipo de entidades como
organismos cooperativos especializados, cuya funcién principal consiste en adelantar la actividad
financiera.

Las dos cooperativas, fundadas hace mas de 4 décadas crean una nueva institucion con
los propdsitos de garantizar a los asociados y ahorradores la seguridad sobre la totalidad de sus
ahorros y aportes sociales, seguir siendo una alternativa social y econémica para los asociados de
las dos cooperativas y canalizar recursos para financiar actividades productivas.

La presencia en las principales ciudades y regiones del pais, brindan oportunidades de
acceso y participacion a sus asociados. Son 34 puntos de atencién ubicados en Antioquia y 5
localizadas en las ciudades de Bogoté, Cali, Barranquilla, Monteria, Pereira.

La Cooperativa Financiera de Antioquia ha creado un completo portafolio con productos
y servicios soportados en las necesidades y expectativas de sus asociados y ahorradores,
apoyando las alternativas de crecimiento y desarrollo econdémico, brindando la oportunidad para
que las personas de estratos bajos tengan posibilidades de acceso a recursos indispensables para
el mejoramiento de su calidad de vida, en regiones donde la banca tradicional no genera

oportunidades y es excluyente.
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Por todo esto, CFA se ha convertido en una opcidn real para los asociados, ahorradores y
las comunidades donde hace presencia.

CFA hoy dia es una organizacion solidaria, con toda la capacidad necesaria para
desempefiarse como una solucién importante, no sélo en el mercado financiero, sino también

como una alternativa social, buscando la coherencia entre la filosofia y la practica cooperativa.

Mision

Satisfacer las necesidades y aspiraciones de los asociados, a través de la prestacion de
servicios financieros y sociales.
Vision

Ser una alternativa de inclusion financiera, reconocida por la solidez, responsabilidad
social y calidad en la prestacion de sus servicios.
Objetivos

Permanecer para impactar positivamente la calidad de vida de los asociados y la
comunidad en general mediante una eficiente gestion administrativa, financiera y comercial.
Valores

CFA sustenta su gestion en ética, compromiso y excelencia.
Estructura Orgéanica

El gobierno de la Cooperativa, estd conformado por la Asamblea General, la cual esta
compuesta por 80 delegados principales y 16 suplentes, elegidos por los asociados activos
mediante votacion democrética, el Consejo de Administracion, el cual esta conformado por 7
principales con sus respectivos suplentes personales, elegidos por los delegados de la Asamblea
y la Junta de Vigilancia, la cual estd conformada 3 principales con sus respectivos suplentes.

(https://www.cfa.com.co/)

3. Gestion Humana, generacion de valor y modelos analizados

Segun Garcia (2017) La gestién humana es definida como los procesos y actividades

estratégicas de guia, apoyo y soporte a la direccion de la organizacion, compuesta por un
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conjunto de politicas, planes, programas y actividades, con el objeto de obtener, formar, retribuir,
desarrollar y motivar el personal requerido para potencializar la organizacion. Los procesos que
componen el desarrollo de la gestion del talento humano son: la planificacion del talento
humano, el analisis y disefio de puestos de trabajo, la cobertura de las necesidades del talento
humano de la Organizacion, el reclutamiento y la seleccion, la iniciacion de los nuevos
empleados en la organizacion, la socializacion, la capacitacion para empleados nuevos en un
puesto, la mejora del desempefio en el trabajo.

Monica Garcia Solarte (2009), presenta una relacion de los procesos de gestion humana
desde el macro proceso general, aspecto que otros autores han relacionado de manera similar
pero con ubicaciones diferentes, sin embargo permite tener claridad de lo que actualmente

muchos areas de gestion humana tienen a cargo desde la operacion.

Figura 2. Macroprocesos de la Gestion de Talento Humano.
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Fuente: Garcia, M. (2009). Los macroprocesos: un nuevo enfogue en el estudio de la

Gestién Humana.

La importancia y relevancia que en el presente siglo estd tomando la éptima gestion del

capital humano en las organizaciones es preponderante, mas aln cuando a partir de esta 6ptima
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gestion se genera valor a la compafiia a todo nivel organizacional con notoria repercusion en su
entorno. Ahora dicha repercusion puede ser positiva 0 negativa como imagen de la compaiiia
dentro y fuera de la misma, entendiéndose el valor no sélo en términos econdémico-financieros
sino como el impacto producto del valor humano en el desempefio de su trabajo reflejado en el
valor afiadido para la mejora de la rentabilidad y confiabilidad de la empresa (Calderon, Alvarez,
& Naranjo, 2006).

La cadena de valor de Porter y otros enfoques orientados a la generacion de valor son
aportes sustanciales para la mejora de la rentabilidad de la compafiia en el tiempo y sin lugar a
dudas en brindar una imagen de confianza a su entorno en general, en este post nos enfocamos en
estos otros enfoques para generar valor, especificamente en el aspecto del capital humano donde
las areas de RRHH tienen especial y singular participacién e influencia en la gestion general de
la empresa (Guelgua & Montilla, 2013).

Las palancas de valor propuestas en el modelo de Ulrich, donde los socios estratégicos
acomparfian a los lideres, han sido efectuadas en varias organizaciones con un progreso notable;
esto evidencia una evolucién de la GH, que han surgido transformaciones iniciando desde el area
operativa que desarrolla procesos a ser un area aconseja que conduce a los lideres en la
sensibilizacion de la GH y garantiza de su gestion a cada uno de los lideres funcionales.

En “la propuesta de valor” Ulrich parte sefialando algo que no por obvio no es menos
cierto, lo primero que tienen que conocer los expertos en recursos humanos son las “realidades
externas del negocio”, es decir, conocer el entorno tecnologico, econdmico, demografico,
regulador, etc. en que se desenvuelven las empresas hoy dia. Luego de conocer estas realidades,
los profesionales de recursos humanos deben identificar a sus stakeholders y conocer las
necesidades y requerimientos que tiene cada uno de estos respecto de su trabajo.

En relacion a los propietarios de las organizaciones, Ulrich se enfoca en como los
recursos humanos agregan valor “intangible” a dicha organizacién. Su foco es, que lo intangible
tiene que ver con la generacion de capacidades. Ellas son las habilidades, aptitudes y experticias
colectivas de una organizacion, que se traduce en competencias Unicas, que le dan una ventaja
competitiva. A juicio de Ulrich estas capacidades son: talento, velocidad, pensamiento

compartido, responsabilidad, colaboracion, aprendizaje, liderazgo, conexion con el cliente,
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cohesion estratégica, innovacion, eficiencia. Estas competencias son desarrollables por la
empresa y se traducen en ventajas reales en el mercado en el que compite la empresa. Para ello
los profesionales del area y los lideres de la organizacion, tienen que tener alguna nocién
estratégica para poder conectar sus practicas con los resultados en términos de desarrollo de
competencias y resultados posteriores del negocio.

En relacion a los clientes, es fundamental que desde la empresa comprendan la propuesta
de valor que tiene una empresa para ellos y trabajen para que los empleados cuenten con las
competencias que hagan efectiva esa propuesta de valor. ;Qué es lo que valoran los clientes?,
(por qué le compran a nuestra empresa y no a otra? A partir de ello que competencias
requerimos desarrollar en nuestra gente para que los clientes se sientan ain mas satisfechos.

Frente a los empleados, efectivamente, la gente del area tiene que crear para ellos una
propuesta de valor que se refleje en los lideres y, por ende, en cada area, que se traduzca en que
los empleados de cualquier organizacion quieran trabajar en ella y realizar sus mejores aportes.
Ello puede significar sistemas de retribucion adecuados en términos transaccionales, pero
también sistemas de retribucion “intrinsecos” que hagan valioso para cualquier persona trabajar
en la organizacion. Ello se traducird en visién, oportunidad, incentivos, impacto, comunidad,
comunicacion, experimentacion, en definitiva, que las personas sientan que es valioso trabajar
para esta empresa y realizar sus mejores aportes.

Y, finalmente respecto de los ejecutivos de una empresa, el aporte de recursos humanos
tiene que ver con diferenciar claramente las labores de linea y las labores de staff. La politica y
gestion de recursos humanos la realizan los ejecutivos de una empresa, alli es donde se juegan
muchas decisiones de contratacion, retencion, motivacion, aprendizaje mas que en las practicas
del area de recursos humanos, que sirven de apoyo (Ulrich & Brockbank, 2005).

La importancia y relevancia que en el presente siglo estd tomando la dptima gestion del
capital humano en las organizaciones es preponderante, mas aln cuando a partir de esta 6ptima
gestion se genera valor a la compaiiia a todo nivel organizacional con notoria repercusion en su
entorno. Ahora dicha repercusion puede ser positiva 0 negativa como imagen de la compafiia
dentro y fuera de la misma, entendiéndose el valor no sélo en términos econdémico-financieros

sino como el impacto producto del valor humano en el desempefio de su trabajo reflejado en el
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valor afiadido para la mejora de la rentabilidad y confiabilidad de la empresa (Calderdn, Alvarez,
& Naranjo, 2006).

Con los nuevos preceptos acerca del capital humano y hacia su gestion efectiva, han sido
presentados diferentes modelos, todos ellos propuestos por diferentes autoridades en materia de
recursos humanos de acuerdo a cada organizacion y, dada la perspectiva que se tiene hoy en dia
en cuanto a la ventaja competitiva de la adecuada gestion del capital humano en las empresas, se
ha desencadenado una necesidad de contar con un sistema de gestion del talento humano que se
cifia a los requerimientos organizacionales.

Cuesta (2005) agrega ademas, que la nueva concepcion sistémica y la basqueda de la
sinergia de la actual gestion de talento humano impulsé la busqueda de modelos conceptlales
funcionales de gestion de recursos humanos: “Se incentiva la busqueda de modelos propios,
autoctonos, reflejando las peculiaridades de la empresa ajustada a la cultura organizacional y a la
cultura del pais”

Adicionalmente a las actividades comunes que prevalecen de la direccion de personal
como ndéminas, beneficios sociales, gestion administrativa y operativa, relaciones con el
sindicato entre otros, ahora se le han incorporado otras que van desde la evaluacion del
desempefio, disefio de planes de carrera, plan de beneficios sociales, seleccién de personal,
estudios de clima y motivacion, condiciones de trabajo y seguridad e higiene, implementacion

del teletrabajo y hasta las auditorias de gestion entre otras, como se puede apreciar en la imagen

Figura 3 Planificacion de recursos humanos. Procesos
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Fuente: Escat, C. (2002): “Gestion De Recursos Humanos Y Estrategia”, en

www.gestiopolis.com. Consultado en Diciembre de 2020

Modelo de Harper y Lynch
Como lo mencionan Harper y Lynch, ellos plantean un modelo de gestion conceptual, el

cual presenta algunas de las actividades que actualmente asume la gestion del talento humano

Figura 4 Modelo RH de Harper y Lynch (1992)
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Tomada de Harper y Lynch (1992) Estrategia Empresarial. Editorial El ateneo Buenos
Aires, Argentina

En este modelo, a partir del plan estratégico se realiza la prevision de necesidades en
interdependencia con una serie de actividades claves de gestion del talento humano desarrolladas
y conocidas por la organizacion, cuyo fin es lograr una optimizacion de esta gestion, para lo cual
se requiere de un seguimiento constante verificando la coincidencia entre los resultados
obtenidos.
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Modelo de Werther y Davis

Werther y Davis (2001), expresan que la administracion de personal constituye un
sistema de muchas actividades interdependientes, donde practicamente todas las actividades se
relacionan e influyen la una en la otra. Este modelo plantea la interdependencia entre las
actividades claves de recursos humanos que son agrupadas en cinco categorias y hoy son
trascendentales en la gestion de este departamento; y los objetivos sociales, organizativos,
funcionales y personales que rigen a la empresa.

Sin embargo, este modelo no cuenta con una proyeccion estratégica de los recursos
humanos; pero es positivo el papel inicial que le otorga a los fundamentos y desafios, donde
incluye al entorno como base para establecer el sistema y muestra a la auditoria como elemento

de retroalimentacion y de continuidad en la operacion de la gestién del talento humano

Figura 5. Modelo de Werther y Davis
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Modelo Idalberto Chiavenato

Idalberto Chiavenato (2002) analiza la Administracion de Recursos Humanos como un

proceso que esta constituido por subsistemas interdependientes integrados entre si, como sigue:

Subsistema de alimentacién de RH: incluye la investigacion de mercado, la mano de
obra, el reclutamiento y la seleccion.

Subsistema de aplicacion de RH: incluye el andlisis y descripcion de los cargos,
integracion o induccion, evaluacion del mérito o del desempefio y movimientos del
personal.

Subsistema de mantenimiento de RH: incluye la remuneracion, planes de beneficio
social, higiene y seguridad en el trabajo, registros y controles del personal.

Subsistema de desarrollo de RH: incluye los entrenamientos y los planes de desarrollo de
personal.

Subsistema de control de RH: incluye el banco de datos, sistema de informaciones de RH
y la auditoria de RH.

Este modelo sobresale por su coherencia con la nocion de sistema, subsistemas y

procesos en el entorno organizacional, lo cual es muy caracteristico en la realidad empresarial

actual. Sin embargo, esta propuesta conceptual de Chiavenato se asemeja a la planteada por

Werther y Davis, en el sentido de que no ofrece una visién estratégica de los recursos humanos

dentro de la organizacion, por lo cual carece del componente de direccionamiento estratégico que

la empresa referida requiere. Sin embargo, se considera como referente dado que involucra el

concepto de sistema y esto permite integrar la gestiéon humana con el resto de la organizacion.
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Figura 6. Modelo de Chiavenato Sistema Administrativo de RH
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Tomado del libro Administracion de recursos humanos ldalberto Chiavenato

Modelo de Mikel Beer

El modelo de gestion de recursos humanos de Beer y sus colaboradores se determina en
cuatro politicas que comprenden precisamente esas mismas areas de estas politicas, abarcando en
ellas todas las actividades clave de la gestion del recurso humano como las indicadas en el
modelo de Harper y Lynch. En este modelo, la influencia de los empleados (participacion e
involucramiento) es considerada central, actuando sobre las restantes &reas o politicas de
recursos humanos.

De esta manera, las manifestaciones (necesidades, motivaciones, actitudes y aspiraciones)

de los empleados son objeto de consideracion y analisis fundamental (Ordiz M., 2002).

Figura 7 Modelo de Beer
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Tomada de Cuesta (1999) Tecnologia de gestién de recursos humanos, Editorial Academia, la Habana, Cuba
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Modelo Martha Alles

Alles (2006) propone en su modelo como punto de partida, estructurar tanto la mision
como la vision organizacional para direccionar y articular todo el proceso de gestion de los
recursos humanos por competencias con las estrategias globales de la empresa. Posteriormente,
son definidas y establecidas las competencias generales o cardinales por parte de las directivas,
para posteriormente ser ensayadas y probadas sobre los ejecutivos, para revisar que las
competencias que se definieron sean coherentes y concuerden con la estrategia de la empresa,

para finalmente dar paso a la fase de disefio de los procesos de recursos humanos desde la
perspectiva de la gestion por competencias.

Figura 8. Direccion estratégica del capital Humano

- |

Direccion Estratégica de Recursos Humanos — Gestion por Competencias. Alles, 2006
http://www.marthaalles.com/index.php

Cada modelo analizado presenta opciones, precisando que se contribuya a la eficacia:
« Ayudar a la organizacion a alcanzar los objetivos y realizar su mision.
* Proporcionar competitividad a la organizacion.

* Suministrar a la organizacion empleados bien entrenados y motivado
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3.1 Contexto Nacional de La Gestion Humana

La necesidad de crecimiento, desarrollo y de generacion de ventaja competitiva para las
empresas da un caracter estratégico al area de gestion del talento humano, pues como una
adecuada estrategia aporta productividad y evolucion a las organizaciones (Pulido, 2015),
partiendo del desarrollo de las personas para alcanzar altos niveles de competitividad, es por esto
que, actualmente, se busca identificar, conocer y aplicar las mejores préacticas que le brinden a las
empresas sostenibilidad y ganar ventaja en el mercado. En el caso de las empresas colombianas,
se referencian cinco practicas fundamentales para la gestion del talento, como la seleccion,
formacién y capacitacion, plan de carrera evaluacion y compensacion, sin embargo, desde el
inicio de la década otros aspectos han tomado relevancia como la el clima laboral (Calderon,
Naranjo, & Alvarez, 2010), cultura organizacional, comunicacion, responsabilidad social
empresarial y el desarrollo de lideres.

Los departamentos de gestion del talento humano en el pais se han venido desarrollando a
medida que avanza el tiempo, y con este, exigencias del mercado, pues no fue sino hasta 1990,
cuando se toma como eje fundamental para la competitividad organizacional a nivel
internacional el recurso humano, renovando asi, el estatus de esta area dentro de las empresas.

Recientes estudios muestran como el area de recursos humanos se ha convertido en el eje
de la estrategia de los negocios, pues un analisis realizado entre 624 empresas de diferentes
sectores con mas de 75 colaboradores, muestra como el ambiente laboral impacta directamente
sobre la productividad y los medidores de desempefio. Este estudio realizado por una alianza
entre el Great Place to Work, Page Group y Gluki Group, mostré que cuando la percepcion de
los empleados sobre el clima en el lugar de trabajo es mayor a la media del mercado, las ventas
aumentan y los retornos sobre los activos y patrimonio (Dinero, 2019).

Oscar Jiménez, director de proyectos de Great Place to Work, afirma que Colombia ha
avanzado en términos de integracién de la gestion del talento humano a la estrategia
organizacional, pero que ain hay mucho trayecto por recorrer, pues mas alla de la puntualidad en
la ndbmina y la diligencia de permisos vacacionales, el prospecto debe ser que el area conozca el

negocio y entienda las metas de la empresa (Dinero, 2019).
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Esto indica tener una estrategia de gestion del talento alineada con los objetivos
organizacionales en todos los subsistemas, desde el de ingreso, hasta el de control. Margarita
Maldonado, consultora senior de Michael Pag afirma una estrategia exitosa comienza con la
atraccion de los que estan alineados con la razon de ser del negocio, planes de acompafiamiento
y desarrollo de lideres, contar con las herramientas adecuadas para la medicion de desempefio
mas el disefio de politicas que promuevan el aumento de la felicidad y la motivacion de los
equipos (Dinero, El area de Recursos Humanos: eje en la estrategia de los negocios, 2019).

La ganancia para las empresas se representa en lo que ingresa por lo que producir menos
lo que cuesta producirlo, e invertir para tener una gestion efectiva del talento, significaria una
reduccién de dicho costo, pues segln el banco mundial, ningln pais ha tenido éxito sin invertir
en su gente y resalta los beneficios que genera el tener personas instruidas, motivadas y
capacitadas (Banco Mundial, 2014), es por esto que a continuacién, desde una perspectiva local,
analizaremos cuales son las practicas de gestion del talento humano que las empresas
colombianas consideran exitosas, para tener como marco de referencias con las practicas a nivel
internacional.

Practicas Locales Exitosas en la Gestion del Talento Humano: Las empresas colombianas
consideran tener procesos de gestion del talento Optimos, pues, buscan alinearlos con la
estrategia, por lo que se analizara cada uno de acuerdo al subsistema correspondiente (Barrios,
Gallego, Lopez, & Restrepo, 2015).

Desde el subsistema de ingreso, el proceso de seleccion por ser el primer filtro de la
estrategia, no solo se selecciona el personal per se, sino que se ejecutan procedimientos que
arrojen mejores resultados, como teniendo convocatorias abiertas e internas, contando con
medios como la comunicacion organizacional interna y agencias de empleos y oficinas de
egresados; la aplicacién de entrevistas y pruebas psicotécnicas es un proceso mas profundo
ajustado a un sistemas por competencias, lo que se ajusta a la definicion de perfiles y las
herramientas de evaluacion, como los assessment center, entrevistas de incidentes criticos, entre
otros; ya en la contratacién, las posturas dependen de la politica que maneje la empresa para sus
areas y perfiles, ya que algunas optan por la contratacion directa de los colaboradores a la

organizacion, mientras que otras optan por la tercerizacion de servicios, sin embargo, el primer
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escenario es el que mejores efectos puede traer sobre los empleados ya que genera sobre este
mejores beneficios reflejado en el nivel de compromiso que adquieren con la organizacion.

Desde el subsistema de desarrollo, se tiene en cuenta la formacion y capacitacion como
practica recurrente, pues el dinamismo del mercado y el desarrollo de mejores précticas de
trabajo hacen necesaria la actualizacion, ya que trasciende en el puesto de trabajo y aporta al
desarrollo de otras dimensiones humanas; los planes de carrera se han convertido en una
estrategia que permite atacar de forma directa los altos indices de rotacion de personal, ya que le
dan a conocer a los colaboradores el crecimiento que puede obtener mediante el
acompafiamiento y entrenamiento adecuado contribuyéndole a la planificacion de su futuro; y
con el fin de diagnosticar y analizar los niveles de cumplimientos, se encuentra la aplicacion de
la medicion de desempefio, relacionada con la consecucion de los objetivos relacionados a los
cargos, mostrando asi, las fortalezas y oportunidades de mejora, ademas de su poder
desarrollador que tiene la herramienta para guiar al empleado en lo que se requiere para el
desarrollo de su carrera y las expectativas para el cumplimiento no solo de funciones, sino de
objetivos individuales alineados a los organizacionales.

Desde el programa de compensacién, aparte del salario fijo y variable definido por
algunas empresas por cumplimiento de objetivos o incentivos extralegales, se han comenzado a
aplicar salario emocional como estrategia para retencion del talento, pues hoy en dia, muchas
areas dentro de las empresas se han modificado para motivar y retener el talento, pues segun la
consultora Deloitte, antes de la pandemia, a nivel mundial el 43% de los jovenes planeaba
abandonar su trabajo durante el 2020 y el 2021 (Dinero, 2019).

Desde el subsistema de control, las practicas buscan monitorear las actividades que
alimentan el cumplimiento de los objetivos de la compafiia y proponer mejoras continuas en el
desempefio del personal, teniendo como fuente de datos y para el procesamiento de informacién,
los tramites administrativos de ingreso, descripcion y andlisis de cargos, evaluacion de
desempefio, desarrollo y capacitacion laboral de los empleados plan de carrera y del sistema de
seguridad y salud en el trabajo.

Dentro de algunas practicas emergentes, se encuentra el modelo de gestién del talento

humano para todo el negocio, puesto que algunas empresas que engloban grupos empresariales
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completos, buscan la forma de contar con una guia que oriente todas las opciones del grupo y
homologue algunos procesos, como la seleccion, modelos de evaluacion, entre otros; la medicion
del clima, busca generar un ambiente de trabajo que motive al colaborador y mejore los indices
de ventas, y retorno sobre activos y patrimonio, como se mostré en estudios mencionados
anteriormente, midiendo variables como el trabajo en equipo, estabilidad, disponibilidad de
medios y recursos y calidad e imagen gerencial.

Hasta el momento, estas practicas han sido percibidas por las empresas colombianas
como exitosas para su estrategia de gestion del talento humano, sin embargo, es necesario el
marco de referencia internacional con el fin de poder tener una base que permita a las
organizaciones desarrollar estrategias corporativas para la adaptacion de sus compafiias en

mercados extranjeros, si se buscan abarcar un entorno internacional y mantenerse a la vanguardia

de los mercados globalizados.

Figura 9. Escalafén de capital Humano
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El escalafdn es liderado por Valle, Antioquia, Santander y Risaralda, aunque distanciados
de la region Bogota/Cundinamarca que es extra lider. En el nivel alto, Quindio, San Andrés,
Atlantico, Caldas y Boyaca se distancian de Tolima, Norte de Santander, Meta, Huila y Bolivar
en el nivel medio alto.

Ocho departamentos presentan nivel medio bajo de competitividad en el factor:
Magdalena, Narifio, Casanare, Cesar, Caqueta, Cauca, Cdrdoba y Sucre. Putumayo y Arauca se
ubican en el nivel bajo, seguidos por La Guajira, Guaviare y Amazonas como coleros, y Choco
como colero inferior.

Durante el periodo 2000-2012 Bogotd/Cundinamarca, Valle del Cauca, Antioquia,
Santander y Risaralda se mantienen como lideres. En el nivel alto, San Andrés y Atlantico

pierden liderazgo, y Boyacé recupera su nivel.

4. Método

4.1 Tipo de investigacion

La presente investigacion es cualitativa de caracter descriptiva no experimental, en la que
se busca exhibir el conocimiento de la realidad, tal como se presenta en la organizacion
estudiada, se realizard una propuesta de aplicacién del modelo de Dave Ulrich para la generacion
de valor en la organizacion a través de la practicas de gestion humana.

El presente documento registra el fendmeno de la realidad que se presentan en la
Cooperativa Financiera de Antioquia, sin modificar por medio del ¢qué?, ;cémo?, ;cuando?,
¢donde?, ¢por qué?, ¢para quée?, ¢con quién? (Rojas Cairampoma, 2015), empleando para ello el
muestreo poblacional que permite evidenciar la informacién verds basada en unos criterios
éticos, el que se seleccionaran aquellos casos accesibles que acepten ser incluidos dentro de la
investigacion (Otzen & Manterola, 2017), sujeto fundamentalmente en la accesibilidad y
proximidad de los sujetos a los investigadores, ya que busca describir las caracteristicas mas
importantes de un determinado objeto de estudio, en este caso, CFA, con el fin de identificar el

rol del departamento de gestion de talento humano y la percepcion sobre este.

34



Esta aplicacion tendra lugar en la ciudad de Medellin, Antioquia, donde la recoleccion de
los datos e informacion se realizara con la participacion de los colaboradores de todos los niveles
de la Cooperativa Financiera de Antioquia, operativos, administrativos y miembros del consejo
de Administracion.

La poblacion estd compuesta por siete (7) trabajadores los cuales hacen parte del area
administrativa. La recoleccion de datos se realizara en lo posible con todos los trabajadores de

las areas implicadas; intentando recolectar la mayor informacion.

4.2 Instrumentos

En esta investigacion se implementaran 3 instrumentos de medicion, con el fin de
alcanzar una participacion y percepcion global e imparcial sobre los objetivos del trabajo a
realizar. El primero es una entrevista semiestructurada (Autores, 2020) que busca identificar la
percepcidn que tiene el lider de esta area y su subgerencia inmediata, de acuerdo al entorno en el
que se desarrolla la empresa actualmente, como ha actuado y como pretende actuar ante ventajas
y oportunidades de mejora para la organizacion.

Las entrevistas semiestructuradas: corresponden de forma en la cual el entrevistador
presenta una estrategia mixta combinando preguntas planificadas con preguntas cerradas. este
tipo de entrevista es totalmente completa, de cierto modo las preguntas planificadas permiten
hacer balances de percepciones entre los encuestados, sin embargo, las abiertas permite ahondar
en sus particularidades.

El segundo instrumento es el cuestionario de Roles de Recursos Humanos como
adaptacion de la propuesta de los 4 Roles de Recursos Humanos de Dave Ulrich, pues, segun
este autor, para lograr obtener resultados, contribuir con la estrategia de negocio y construir una
compafiia competitiva, las areas de GH deben cumplir con los cuatro roles claves que se

muestran en la siguiente tabla I:
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Tabla 1. Los cuatro roles de la Gestion Humano (GH)

Rol Aporte/Resultad Metéafora Actividad
0
Management de Ejecutar la Socio estratégico o Alinear las estrategias
RR.HH. estrategia BP; en algunas de GH con las del
estratégicos compafiias los llaman | negocio: “Diagnostico
generalistas organizacional”
Management de la | Construir una Experto Reingenieria de los
infraestructura de la | infraestructura administrativo procedimientos de la
compaiiia eficiente compafiia: “Servicios
compartidos”
Management de la | Incrementar el Adalid de los Escuchar y responder a los
contribucion de los | compromiso del | empleados empleados: “Aportar recursos
empleados empleado y su a los empleados”
capacidad
Management de la | Crear una Agente de cambio Administrar la transformacion
transformacion y el | compafiia y el
cambio Renovada cambio: “Asegurar que exista
la capacidad de cambiar”

Fuente: (Ulrich, 1997)

El rol de socio estratégico colabora con el disefio de la estrategia corporativa participando
en su definicién y alineacidn de las practicas con el sentido de misién de la compafia. Este rol se
ha convertido en estratégico debido a que su mision debe ser redefinir la propuesta de valor del
area y potenciar su impacto con el fin de alcanzar los objetivos planteados. Como experto
administrativo, debe ser el foco de los otros roles, pues al redisefiar los procesos, desde el area de
GH, se convierten en expertos administrativos que crean infraestructuras eficientes no solo para
el area, sino para la organizacién en general. Como adalid de los empleados, tienen el objetivo de
satisfacer las necesidades de los colaboradores hallando un equilibrio efectivo entre oferta y
demanda enfocéndose en el foco y al establecimiento de lo importante y urgente, es decir, lo
prioritario; y finalmente, como agente de cambio, los lideres de y profesionales en GH deben
manejar no solo la teoria, sino ser capaces de llevarla a la practica para poder agilizar la
implementacién de las nuevas préacticas, e incluso, una nueva cultura organizacional (Ulrich,
1997).
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Con la implementacion de este instrumento se busca identificar cual es el rol que
desempefia el area de GH en la CFA para proceder a disefiar el plan que permita ajustar las
practicas a la estrategia organizacional.

Y como tercer instrumento, es la herramienta que se construye a partir del andlisis de
evolucion, mediante la conformacion de escenarios o teatros de actuacion, el actor Gestion
humana cumple un rol evolutivo que pasa de la inexistencia a la necesidad, luego a su
crecimiento y protagonismo Yy, por ultimo, a su incorporacion dentro de la gestion integral de los
negocios, de los cuales pasa a ser una caracteristica cultural (ASCORT, 1999) y a partir de ésta,
identificar el escenario en el que se desarrolla actualmente el departamento de GH en CFA 'y
soportar la construccién del perfil evolutivo de su rol como aliado estratégico para la generacion
de valor en la organizacion.

Los escenarios propuestos son: “Yo soy la funcion”, “Somos parte de un engranaje”,
“somos un socio estratégico”, “facilitador de procesos de desarrollo” y “transformamos la
sociedad”; y dentro de cada uno de estos, se miden la orientacion de negocios, estructura,
direccion, normas y politicas, sistemas de produccién y tecnologia, orientacion basica de las

relaciones, rol esencial y la aplicacion del rol, a partir de la estructura reflejada en la tabla I1.

Tabla 2. Plantilla, Estadios de desarrollo de gestion humana (GH)

SISTEMA

ORIENTA

ASBECTO ! NORMAS DE e APLICACTO
D:E-:f:rz?t ESTRUCT | pineccion ¥ FRODUCC ”?:n'“ ROL NES
' ) POLITIC A NY o N -
NEGOCIO LRA ONY | prracto | EBSENOML L nprpon
8 TECKOLD ~ES
Gia o
“Yo soy la
funcién™
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un engranaje”

“Somos socio
estratégico™

“Facilitamos
procesos™

“Transformamo
5 la sociedad™

Fuente: VI Simposio ASCORT (1999), Rol estratégico de la gestion humana
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4.3 Sujetos / Participantes

Se realiza la interaccion con el Gerente general CFA, jefe de gestion humana CFA,
miembros del consejo de administracion, miembros de la junta de vigilancia, directores de
oficina, asesores operativos, asesores comerciales, director ejecutivo de la Fundacion CFA y
coordinadora de las promotoras sociales; colaboradores quien participan desde las diferentes

areas y con el conocimiento estratégico de la Cooperativa.

Tabla 3. Roles de participantes

EMPRESA AREA ROL
Cooperativa Financiera de | Gestion Humana Jefe
Antioquia Auxiliar
Cooperativa Financiera de | Administracion Suplente
Antioquia Vocal
Cooperativa Financiera de | Comercial Director
Antioquia Asesor
Cooperativa Financiera de | Ejecutiva Director
Antioquia

Fuente: Elaboracion equipo de trabajo

El estudio se realizara con una estimacion del 95%, se trabajardn con las siguientes

variables:

N: Poblaciéon (Numero total de posibles encuestados) — 7

o: Varianza —» 0.25
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Z: Nivel de confiabilidad — 1.96 (95%)

P: Probabilidad de éxito — 0.5 (Margen de error que puede existir)
Q: Probabilidad de fracaso - 1 — 0.5 = 0.5

E: Error admisible = 5%

N: Muestra Ecu. ()

N * ¢ * z2

=E2(N—1)+O'*Zz
Reemplazando en la Ecu.1

_ 12 % 0,25 * 1,962
0,052 (40 — 1) + 0,25 * 1.962

n

n

= 6 (cantidad de encuestas que debemos hacer (poblacion muestral

El instrumento con el cual se trabajara la recoleccion de informacion es la entrevista. A

través de la herramienta digital Google Forms, proporcionada hoy por las nuevas tecnologias de

la informacion (Tics) permite llegar de manera rapida, oportuna y eficaz a los entrevistados.

Evitando ademéas que la informacidon no esté presta a manipulacion; pues se desea que los

resultados que arroje el estudio sean los mas precisos y cercanos a la realidad.

Google Forms: Herramienta digital que nos permitird recopilar informacion de forma

facil y préctica para adquirir estadisticas en este caso, que nos ayudaran a describir los analisis

frente a las encuestas planteadas y la obtencion de la informacion suministrada por la poblacion

muestra. (Definicion propia)

4.4 Procedimiento

Durante el desarrollo de la investigacion se realizaran las siguientes fases:

Fase 1. Se realizara la seleccion de los participantes de manera no probabilistica,

organizando los grupos de acuerdo con su nivel de responsabilidad en la organizacion, para

luego hacer entrega de un consentimiento informado, informar el objeto del estudio y los

lineamientos del uso de la informacién.



Fase 2. Al estar los participantes informados sobre la investigacion, se procederd a
realizar un diagnoéstico para identificar el rol que cumple la gestion humada dentro de la CFA, a
partir de la caracterizacion de sus préacticas.

Fase 3. Se analizaran los resultados de las herramientas diligenciadas por los
participantes para identificar el escenario en el que se encuentra la CFA y la percepcién de los
lideres sobre la gestion humana en la organizacion.

Fase 4. A partir de los resultados estudiados, se realizara una propuesta de aplicacion del
modelo de Dave Ulrich para la generacion de valor en la organizacion a través de la practicas de

gestion humana.

4.5 Consideraciones Eticas

En cumplimiento con los articulos 1 y 2 del decreto 393 de 1991 del ministerio de
educacion, donde se definird la modalidad de asociacion y su propoésito (Min educacion, 1991)
entre los estudiantes de la maestria en desarrollo humano organizacional y la organizacién donde
se realizara la investigacion. Es importante resaltar del titulo V11, el articulo 25 de la ley 1090 del
2006 del Ministerio de proteccion social, el cuidadoso manejo de los datos y respuesta
recolectadas por cada uno de los participantes, se comunicara que los datos alli recolectados no
van a ser manipulados por personas externas a la investigacion (Congreso de Colombia, 2006).

De acuerdo con el capitulo 111 Articulo 36 de la ley 1090 del 2006, se respeta la libre
participacién al momento de la presentacion de las pruebas donde se acordard con los
participantes por medio de un consentimiento informado, que podra retirarse en el momento que
desee, asi mismo se explicara cuél sera el procedimiento llevado a cabo (Congreso de Colombia,
2006).

5. Analisis de resultados

A continuacion, se relacionan los roles de los recursos humanos y la evaluacién estadio

de herramienta Ascort
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Figura 10. Roles de recursos humanos
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Descripcion: Al analizar esta herramienta y su aplicacion a diferentes niveles en la
Cooperativa, logramos identificar una combinacién entre ROL de SOCIO, EXPERTO,
CAMPEON Y AGENTE, arrojando un promedio superior el de socio estratégico, quiza por los
niveles de los entrevistados en cuanto a su percepcidn, o bien por la necesidad de enfocar el area
para todos los grupos de interés en UN ALIADO ESTRATEGICO, de las cuales se pretende con
el presente trabajo, proponer con una serie de tareas bajo la guia del modelo Dave Ulrich.

Figura 11. Evaluacion estadio herramienta Ascort
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Evaluacion Estadio HERRAMIENTA ASCORT
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Descripcion: En esta segunda herramienta, creada por Ascort, se obtuvo una percepcion
por parte de los entrevistados ubicando a la empresa objeto de estudio en el rol de
"FACILITAMOS PROCESOS’, muy comun a la vista de los ejecutivos de la empresa y lo cual
lleva a proponer estrategias alcanzables a corto y mediano plazo, que permitan llevar al area de
gestion humana a lograr ser un SOCIO ESTRATEGICO de Cooperativa Financiera Antioquia.
Mensaje igualmente obtenido en el ejercicio anterior de los roles de gestion humana.

Luego del andlisis de las herramientas y basados en el modelo propuesto de DAVE
ULRICH, se han propuesto 20 estrategias que permitiran acercar al area de gestion Humana en
un aliado estratégico.

De acuerdo con, los 4 roles que desarrollados por Dave Ulrich y el enfoque percibido por
los entrevistados en ser un socio estratégico, de acuerdo con los resultados de la herramienta

aplicada, se proponen las siguientes estrategias en cada uno de dichos roles para la CFA:

Dave Ulrich, desde los cuatro roles de recursos humanos, propone las siguientes
actividades:

A. socio estratégico
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e Alinear a los colaboradores con la estrategia del negocio
e Hacer diagnostico de efectividad de la organizacion en sus procesos de negocio

e Traducir las necesidades estratégicas en prioridades de las personas

B. Experto Administrador
e Examinar y promover la mejora continua en los procesos humanos
e Llevar a cabo reingenieria de procesos y actualizacion de sistemas

e Promover en la funcion administrativa del personal

C. Campeodn de los empleados
e Incrementar el compromiso y la atencion de los empleados
e Fomentar la contribucion y el valor agregado de los individuos al negocio
e Entender y apoyar las necesidades de los apoyados
e Escuchar, responder a los empleados con los recursos para incrementar su

Compromiso y lealtad

D. Agente de cambio
e Administrar la transformacién y el cambio, fundamentalmente a través de la
cultura y de promover la capacidad de cambio
e Durante los procesos identificar y enmarcar problemas construir relaciéon es de

confianza, resolver problemas, crear planes de accion y darles seguimientos

Después de haber planteado las actividades propuestas por Ulrich para los 4 roles
mencionados, nos basamos en el Rol A (SOCIO ESTRATEGICO) para que el area de gestion
humana de la Cooperativa Financiera de Antioquia sea un socio estratégico, para ello y basados
en dicho modelo de Dave Ulrich, se proponen las siguientes estrategias, algunas de ellas con sus
respectivas tareas puntuales para su logro no solo en CFA sino también para muchas empresas

interesadas en rentabilidad y sostenibilidad en medio de la CRISIS:
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1.

Establecer equipos de toma de decisiones de emergencia: Dos de las
competencias principales que se evaltan al momento de conformar un equipo de
emergencia entre profesionales son el control y el liderazgo, y mas en el entorno
organizacional, donde se convierte en muchas ocasiones un lugar de emergencias
y como tal se producen momentos desestructurados, cadticos, variables o
impredecibles, como lo fue la pandemia y cierre o cese de algunos mercados. Son
instantes en los que se requieren de acciones concretas y claras que reconduzcan
hacia la normalidad. Controlar todos los aspectos del trabajo y dirigir (liderar) al
equipo a un desempefio exitoso sin que nadie se vea superado por las
circunstancias, por lo que todas las compaiiias deberian contar con un “Equipo de
Respuesta a Emergencias™ que establezca la estrategia y marque los objetivos del
plan de emergencia, garantizando que se toman las decisiones de la manera méas

rapida y acertada posible.

Este grupo también deberia evaluar los puntos fuertes y débiles de la compafiia y de sus

profesionales para ajustar procesos en momentos de crisis.

2

Evaluar los riesgos y establecer los mecanismos de respuesta de emergencia: Una
de las principales tareas de la gerencia de las empresas es la gestion de riesgos,
que se asocia a todas las actividades que proteger y crear valor dentro de la
empresa con el fin de que no se afecta la consecucién de sus objetivos y se mejore

su competitividad en el mercado.

El termino riesgo lo asociamos a hechos de incertidumbre o inestabilidad, y en términos

empresariales, se relaciona con riesgos econdémicos y financieros que no permitan el

cumplimiento de los objetivos corporativos, que pueden aplicarse a labores como inversiones,

como fue el caso de la caida de las bolsas en medio de la pandemia, alcanzando un desplome de

los mercados globales cerca del 10% en Febrero del 2020, en su peor semana bursatil desde la

crisis del 2008, por el temor de los inversionistas a las consecuencias economicas de la rapida

propagacion del Covid-19 en el mundo. Muchas empresas multinacionales han establecido

"planes de contingencia para emergencias” que suelen aplicarse inmediatamente en caso de una
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emergencia importante. Si una empresa no tiene un plan de este tipo, debe realizar una
evaluacion exhaustiva de todos los riesgos de inmediato, analizando el capital humano de la
compafiia, las subcontrataciones, la cadena de suministro, los clientes y el sector publico
(gobiernos).

De acuerdo con la evaluacion de riesgos, la empresa debe responder a cuestiones
relacionadas con el espacio de oficinas, los planes de produccion, las adquisiciones, el suministro
y la logistica, la seguridad del personal y el capital financiero, asi como organizar otros aspectos

relevantes relacionados con los planes de emergencia y la division del trabajo.

3 Establecer un mecanismo de comunicacion de informacion positiva para
empleados, clientes y proveedores, y crear documentos de comunicacion
estandarizados.

El simple hecho de que las empresas reconozcan la comunicacion como un medio que
permita generar control es un punto a favor en medio de situaciones de crisis, pues esto permitira
desarrollar estrategias que eviten los traumatismos en el clima organizacional, por lo que es
necesario establecer un plan de comunicaciones que permita disminuir la incertidumbre sobre la
informacion que circula a nivel interno y externo, desarrollando flujos directos con todas las
partes interesadas de esta.

Es necesario mantener una comunicaciéon fluida tanto con los publicos internos como con
los externos, asi como reforzar los servicios de atencion al cliente, teniendo en cuenta cada uno
de los aspectos béasicos de un plan de comunicacién, como las personas, las relaciones y lo
principal, la comunicacion es un ‘asunto’ de todos. De esta forma evitaremos que se produzca
una opinién publica negativa. Al mismo tiempo, el sistema de informacion establecido en la
empresa debe utilizarse para recopilar, transmitir y analizar la informacion sobre epidemias y

emitir avisos de riesgo inmediatos establecido en la definicién del alcance y objetivos.

4 Mantener el bienestar fisico y mental de los empleados
Las empresas, ahora, mas que nunca, deben mostrar su compromiso con la excelencia y

el respeto de la salud y seguridad, por lo que promover el autocuidado y el cuidado por los
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demas, es parte esencial de una cultura organizacional sélida y que se refleja en todos los
aspectos del negocio, contribuyendo al incremento de la productividad de las operaciones y
reduciendo los incidentes y enfermedades laborales. Segin una encuesta realizada recientemente
por Deloitte, el 82% de las empresas afirma que la flexibilidad en el trabajo es, en estos
momentos, el medio méas importante de gestion de los profesionales.

Es recomendable que las empresas establezcan mecanismo de vacaciones y trabajo
flexible, utilizando los medios técnicos y tecnoldgicos disponibles para establecer métodos de
trabajo no presencial durante periodos extraordinarios, como en el caso de la pandemia, donde
con el fin de mantener la operatividad y labores administrativas, la adaptacion al home office o
teletrabajo fue la solucién mas viable ante el periodo de cuarentena. Incluso, durante este
periodo se citdé una mesa virtual por la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), donde el
objetivo principal fue analizar y dialogar entre decisores de politicas y representantes de los
empleadores y de los trabajadores sobre el papel clave de la seguridad y salud laboral durante la
crisis sanitaria y de cara a la futura reactivacion productiva y recuperacion econémica. Ademas,
la empresa debe establecer un sistema de vigilancia de la salud de los empleados y mantener la
informacion personal sobre la salud de estos con total garantia de confidencialidad, puesto que,
en respuesta a las medidas de aislamiento adoptadas por los paises para limitar la expansion del
virus, algunos sectores economicos y empresas han implementado de forma inmediata
modalidades de trabajo a distancia y/o teletrabajo, los cuales no estan exentos de riesgos
laborales y, por tanto, también requieren la adopcion de medidas preventivas.

La empresa debe garantizar la seguridad de los entornos de trabajo mediante la limpieza y
desinfeccion de estos espacios, cumpliendo con los requisitos de gestion de la higiene de las
autoridades de salud publica nacionales y regionales para los periodos de enfermedades
infecciosas graves.

La empresa debe reforzar la educacién sobre seguridad epidémica, establecer directrices
contrastadas de autoproteccion de los empleados y aumentar la conciencia sobre la seguridad y la
prevencion de riesgos, haciendo especial énfasis debe hacerse en determinados colectivos, como
es el caso de las personas en el sector de la salud que se encuentran en primera linea

desarrollando tareas con alto grado de exposicion y en condiciones de alta demanda.
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5 Centrarse en los planes de respuesta por los riesgos generados en la cadena de
suministro.

Los riesgos asociados a la cadena de suministros de una organizacién estan asociados a
las variedad de todos los posibles sucesos que generen incertidumbre sobre el flujo de productos
0 servicios generando dafios cuantitativos o cualitativos en los procesos, por lo que la gestion de
este tipo de riesgos toman gran relevancia dentro de la cadena de valor y cuando se encuentra
dentro de un cese de todos los puertos, imposibilitando la importacion y exportacién, pues gran
porcentaje del alto nivel de cumplimiento en una empresa, se debe a la adecuada gestion de la
cadena de suministro.

La clave de cualquier estrategia de Gestion de Riesgos en la Cadena de Suministro esta
en el pensamiento basado en el riesgo. De esta forma, la Gestion del Riesgo ayuda a planificar y
poner controles en los lugares adecuados, incorporando procesos de seleccion y revision dentro
de la cadena de suministro.

Un ejemplo es la aprobacion de los proveedores de la organizacion. Esta aprobacion debe
considerar elementos que van més alla de las especificaciones y el coste. Es preciso cambiar el
pensamiento de una cadena de suministro estandar a una verdadera red de proveedores.

Las empresas suelen contar con materias primas suficientes y diferentes canales de
adquisicion de estas para no tener que detener la produccion o reemprenderla en cuanto pasen los
periodos de dificil adquisicion.

En la gestion de los inventarios, las organizaciones deben tener en cuenta factores como
el blogueo del consumo, el correspondiente aumento de los costes financieros y la presién sobre
el flujo de efectivo.

Al mismo tiempo, en las industrias con ciclos de produccién prolongados, las
organizaciones deben prepararse con antelacion para un repunte del consumo cuando un periodo
de crisis haya cesado, para evitar el riesgo de un inventario insuficiente y evitar caer en el riesgo

de incumplimiento y mantenimiento de relacion con clientes, que sera analizado a continuacion.
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6 Desarrollar soluciones para los riesgos de cumplimiento y mantenimiento de las
relaciones con los clientes que surgen de la incapacidad de reanudar la produccion
a corto plazo.

Después de una situacion de emergencia sanitaria, las organizaciones deben trabajar
estrechamente con los clientes para comprender los cambios que ha sufrido el mercado y
entender el impacto de reanudar su actividad.

Bajo las nuevas condiciones, las macar deben estar implementando los planes de
resiliencia para sobrevivir y aprender para el futuro, implementando las estrategias y hojas de
ruta para la recuperacion de la marca, siendo esta una tarea no facil.

Desde la Red Internacional de Agencias de Relaciones Publicas, analizaron la situacion
de las marcas en la pandemia y su relacion con el consumidor. Al respecto, Sonia Quesada,
gerente general de High Results, hizo un corto analisis donde la ruta a seguir es la actualizacion
del plan de crisis, creacion de diferentes escenarios en todas las operaciones comerciales, realizar
un mapeo de las partes interesadas y alinearlas a la contingencia, revision de los canales de
comunicacion internos y externos, analizar el contenido y las campafas para lenguaje y tono
apropiado; finalizando por la preparacion del equipo de comunicaciones y de su alineamiento
con sus agencias de relaciones publicas para los planes de accién. Ademas, es importante
analizar exhaustivamente los contratos, ya que, debido a las causas excepcionales y a las leyes
emitidas durante el periodo de crisis, puede que los incumplimientos de contrato no tengan
consecuencias legales.

Las empresas deben identificar y evaluar los contratos cuya ejecucién pueda verse
afectada y notificarlo con celeridad a los clientes, para mitigar las posibles pérdidas, asi como
evaluar si es necesario firmar un nuevo contrato o clausulas adicionales. Es importante generar y
conservar todas las evidencias documentales para utilizarlas en posibles demandas civiles.

Segun el analisis de High Results, en la primera fase debe existir una respuesta inmediata,
sobre todo con un enfoque que denote responsabilidad social corporativa al apoyar a la sociedad.
Es un momento para comprender las necesidades de los colaboradores, clientes y emprender un
sentido de comunidad, dejando a un lado el enfoque por el bien individual y comenzar a actuar

solidariamente, buscando un en el equilibrio y reactivacion econdémica de todos los sectores.
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7 Responsabilidad social y estrategias de desarrollo sostenible en la toma de
decisiones.

La publicacion de informacion corporativa adecuada sobre la crisis, como se mantuvieron
las operaciones y cuél es el plan actualmente para la continuidad, puede mejorar la imagen
publica de una empresa. Pues dentro de los efectos a corto plazo de la crisis, segun un estudio de
Reputacion y Responsabilidad Social durante la crisis por Diario Responsable en Esparia en su
modelo RepTak, estd un pesimismo sobre el devenir de la economia y preocupacion ante la
inminente recesion. Este estado de &nimo se extiende también al ambito de la economia
doméstica, afectando a la prevision de futuras compras, sobre todo en lo que se refiere a bienes
duraderos, viajes y turismo o productos financieros. Ademas, se recomienda que, dentro de las
estrategias de desarrollo sostenible, se tengan en cuenta las siguientes consideraciones:

Cuidar a los colaboradores, pues estos en el nuevo entorno se convierten en un
stakeholder de mayor importancia.

Economia colaborativa, involucrandose en las estrategias que a nivel social buscan
soluciones para la reactivacion total de la economia con el aporte de profesional que pueda
aportar respuestas.

Comunicar las acciones, pues lo que no se conoce, no construye reputacion, y, por ende,
los comportamientos de apoyo. ElI cambio de tendencia en el papel de los canales, donde los
medios tradicionales de mayor credibilidad ganan peso, puede hacer necesario revisar las
estrategias de comunicacion.

De forma general, es necesario poder aplicar la responsabilidad social de las empresas
desde las perspectivas del medio ambiente, la sociedad, la economia y la estabilidad de los
empleados, asi como coordinar las relaciones con la comunidad y las empresas de suministros.
Se debe evaluar el posible impacto y la duracion de la de los efectos econémicos que dejo la
pandemia, ajustar los planes y, a nivel de los accionistas o del consejo de administracion,

comunicar las medidas propuestas y los resultados de estas.
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8 Elaborar un plan de gestion de los datos de los empleados, la seguridad de la
informacién y la privacidad.

En la época de la gestion de la informacién y la revolucion digital, se han adoptado
nuevos términos para la gestion de la informacion de las empresas y dentro de estos esta el Data
Mining o Mineria de datos, descrita por el Massachusetts Institute of Technology, como un
proceso de identificacion de informacion relevante extraida de grandes volumenes de datos, con
el objetivo de descubrir patrones y tendencias, estructurando la informacion obtenida de un modo
comprensible.

En medio de la crisis por el Covid-19, las empresas debieron establecer mecanismos de
gestion de los datos de los empleados y registrar al personal interno y externo, a los proveedores
y al resto de empleados con el que la organizacién hubiera tenido contacto.

Y al utilizar la mineria de datos como herramienta para la inteligencia de negocios o BI
por sus siglas en inglés (Business Intelligence), el poder estudiar los histéricos, prospectivas
macroecondmicas y la evolucién de la reapertura de la economia, se podran realizar modelos
predictivos de la demanda para la capacidad productiva y de prestacion de servicios se acorde a
lo exigido por los clientes. Ademas, esta tecnologia actda como un factor clave y estratégico para
la organizacion ya que provee a los tomadores de decisiones de informacion oportuna y confiable
para responder a las situaciones que puedan presentarse en la empresa como son la entrada a
nuevos mercados, el analisis de costos, la rentabilidad de una linea de productos y demas,
teniendo en cuenta que a partir de este nuevo entorno, cualquier oportunidad de crecimiento debe
ser aprovechada con el fin de mantener un negocio rentable bajo estandares sostenibles.

La inteligencia de negocio es una herramienta que facilita la toma de decisiones, pero no
solo a nivel gerencial, sino que puede tener distintos alcances como lo son:

Nivel operativo: En este alcance se utiliza para la toma de decisiones diarias acerca de las
transacciones que se realizan al llevar a cabo las operaciones de la empresa, como, por ejemplo,
la posibilidad de disminuir el consumo caldrico o el consumo de combustibles de un horno en
una planta de produccion de cemento, 0 a menor escala, la posibilidad de ahorrar energia,

adaptando la capacidad de produccion de un distribuidor de carnico acorde a la demanda.
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Nivel téctico: Aporta informacion para los mandos medios en analisis y decisiones
mensuales que son de utilidad para revisiones de seguimiento y toma de acciones, como los
informes de cumplimientos de metas entregados a las direcciones de oficinas de entidades
financiera o del sector solidario de ahorro y crédito.

Nivel estratégico: A este nivel las decisiones son de mayor impacto en la compafiia
siendo utilizada la informacidn por la alta direccion.

El uso de este tipo de herramientas tecnolédgica puede implicar un riesgo al estructurar la
gestion de la informacion que facilite la toma de decisiones, por lo que se convierte en una
necesidad el desarrollo del Sistema de Gestion de la Seguridad de la Informacién (SGSI), bajo el
estandar aplicable de la ISO 27001 vy asi, formular planes de respuesta de emergencia en materia
de seguridad de la informacion para garantizar la misma y la estabilidad de las operaciones.
Deben existir protocolos para asegurar el funcionamiento de redes, sistemas y aplicaciones.

Es fundamental proteger la privacidad personal y de los datos, tanto de clientes como de
empleados. En el caso de los datos clinicos y médicos, se debe establecer un control de acceso y

un nivel de proteccion adecuado y segun lo establecido por la regulacién.

9 Las empresas deben considerar la posibilidad de ajustar sus presupuestos y sus
planes de ejecucion.

Debe ser prioridad para las empresas prestar especial atencion al flujo de caja, para
garantizar la seguridad de los fondos, de acuerdo con el ritmo de los proveedores y los planes de
trabajo de los empleados.

El identificar los recursos con los que se cuentan es una tarea basica que requiere de una
revision detallada de las entradas de dinero, y no solo los ingresos operacionales, sino que se
debe incluir el dinero de los fondos de ahorros e inversiones, en caso de tenerlos.

La revision de los gastos realizados hasta el momento requiere de una ubicacion clara de
los rubros de gastos indispensables que corresponden a necesidades directamente relacionada a la
operacion y de acuerdo con la demanda y no a la capacidad productiva, previendo una
reactivacion gradual de la economia. Ademas, se deberia prestar especial atencion a la situacion

del comercio internacional de importacion y exportacion, en particular a los cambios producidos
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de manera repentina 0 a los posibles impactos en los lugares de origen de los principales
productos, lo que podria dar lugar a considerables pérdidas en la propia empresa. Para evitar
estos incidentes, las empresas deben establecer diferentes escenarios que incluyan las respuestas
que se llevarian a cabo en estas situaciones, como planes de emergencia para proveedores
bésicos, proveedores alternativos y la consideracion de otros medios de transporte.

10 Actualizar los mecanismos de gestion de riesgos de la empresa.

Segun la encuesta de Deloitte sobre Gestion de Riesgos Empresariales, el 76% de los
responsables de riesgos cree que su empresa podria responder eficazmente si mafiana se
produjera una emergencia importante. Sin embargo, solo el 49% de las empresas ha elaborado
manuales pertinentes y realizado pruebas previas basadas en escenarios de emergencia. Ademas,
solo el 32% de las empresas ha llevado a cabo ejercicios de simulacién de emergencias para cada
uno de esos escenarios.

La mayoria de las empresas estan expuestas a sufrir diferentes tipos de crisis por riesgos
inesperados en cualquier momento. Por ello, es fundamental establecer o mejorar sus sistemas de
gestion de riesgos para poder identificarlos y elaborar un plan de mitigacion.

Fortalecer el sistema de gestion de riesgos es tan importante como hacer frente a los
acontecimientos negativos cuando estos se producen.

Todo esto se encuentra inmerso dentro de una gestidn organizacional adecuada,
independientemente de la naturaleza de la empresa, de acuerdo con la estrategia de sostenibilidad
empresarial basada en un equilibrio entre la rentabilidad, el desarrollo social, la reduccion de
impactos ambientales y la seguridad y salud de los colaboradores, interactuando de forma 6ptima
con cada uno de sus grupos de interés y un accionar basado en los principios del Pacto Global e
Iniciativas de transparencia, derechos humanos y gestion optima de los recursos
organizacionales.

Desde el enfoque medio ambiental y teniendo en cuenta lo tratado por la ONU de generar
conciencia empresarial y nuevas formas amigables de produccién con el entorno, las empresas
deben actuar previniendo, mitigando, corrigiendo y compensando los impactos ambientales

generados por sus actividades productivas con acciones que busquen la eficiencia ecoldgica,
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gestionando la biodiversidad y reduciendo los efectos sobre el cambio climético a través de una
cultura organizacional comprometida con el uso responsable de los recursos naturales.

Teniendo en cuenta el foco de la Responsabilidad Social Empresarial, se debe crear una
cultura de comunidad y de ciudadania corporativa, contribuyendo al desarrollo de las
comunidades donde las organizaciones tienen presencia y sus actividades afectan o podrian
afectar la forma de vida de sus moradores, participando en el desarrollo de proyectos de
inversion comunitaria, vivienda de interés social, educacion y demas, asi contribuyendo a la
mejora de las condiciones de vida de aquellas personas que necesitan el apoyo de quienes tengan
la posibilidad de transformar.

Y, por ultimo, pero no menos importante, la perspectiva econdémica de la sostenibilidad,
por la que se debe buscar la creacion de valor econémico, relacionado a la eficiencia del capital
financiero, social, natural intelectual, humano y operativo, viéndose esto reflejado en la
proteccion de las inversiones y generacion de mayor rentabilidad para los accionistas.

Esta crisis ensefia a mostrar fortalecida la filosofia solidaria del bienestar del asociado, su
grupo familiar y la comunidad en general organizacional en general. Es importante analizar este
tipo de cultura y aplicarla con nuestros empleados solidarios, por lo que se plantean las

siguientes estrategias:

11 Desarrollar competencias desde el ser, saber y hacer a los jefes, coordinadores,
supervisores y auxiliares para fortalecer su liderazgo y ser inspiradores, hoy tenemos muchos
medios virtuales.

Tareas:

e Formar a los lideres para que desarrollen las competencias necesarias para ser
gerentes de su propia vida y generar valor en la compafiia y con su equipo de
trabajo.

e Estas formaciones tendran un mismo hilo conductor y seran coordinadas por el
area de Talento Humano.

e Competencias a desarrollar:
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Orientacion al resultado, solucion de conflictos, comunicacion asertiva, trabajo en
equipo y liderazgo.

Aprender a escuchar, aprender a dar una critica constructiva, aprender a
confrontar, aprender a generar compromisos. Conocimientos que les ayuden a
desarrollar su capacidad para sentir, pensar, decir y actuar en forma estratégica.
Habilidades que le permitan tomar distancia de sus creencias mas profundas,
observarlas y de ser necesario, cambiarlas; de manera que los individuos vayan
logrando mayores niveles de autonomia, creatividad y libertad. Actitudes
positivas hacia la vida misma. Aptitudes con el fin de producir decisiones
estratégicas que generen valor agregado. Se llama psicologia Humanista y se
pueden desarrollar las competencias.

Verificar al interior de la empresa, los empleados de nivel educativo superior, que
tengan las competencias necesarias para ensefiar y asignarles un rol de
aprendiendo juntos. Viene de la estructura de formacion de formadores, mas hoy

en época de crisis, un empleado del sector solidario debe tener voluntariados.

12 Evidenciar el desarrollo e implementacion de las competencias adquiridas en los

equipos de trabajo. Hoy en época de crisis tenemos muchos empleados en teletrabajo, es

importante medir su rendimiento dado que no todos los seres humanos poseen esta competencia

y a futuro habra que reubicarlos en la cooperativa para mayor productividad laboral.

Tareas:
[ ]

Observacion de comportamientos.

Entrevistas de campo (seguimiento al desempefio desde la virtualidad).

Aplicar la herramienta de ley riesgo psicosocial (esta herramienta nos permite
medir factores externos, dentro de ellos esta el trabajo en casa).

Evaluar el servicio con el cliente interno y externo (medicion del servicio desde la
virtualidad).

Buscar apoyo en la ARL para compartir a todos los empleados.
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e Capacitar lideres y personal en Sistema de Gestion en Seguridad y Salud en el
Trabajo (gratis 50 horas de SGSST de manera virtual con el Sena y Unipymes).

e Verificar acceso a la plataforma de Arus y Unipymes (al igual que capacitarlos
en: Zoom, Teams, Hangout, Meet y las que disponga la cooperativa).

e Realizar acompafiamiento individual y mentoria para casos resistentes (reuniones
coordinadas por los lideres aplicando las herramientas virtuales, acompafiamiento
individual por parte de los lideres. El lider debe mostrar del conocimiento y
empoderamiento con la herramienta).

e Hay que felicitar por escrito el cumplimiento de metas operativas y comerciales.
Es el momento de brillar para el psicélogo y trabajador social de la empresa, se
aplica en casa. Es importante resaltar mi inconformidad con los medios de
comunicacion, la psicologia hace parte de las ciencias de la salud, salud mental y
pos-pandemia veremos las crisis mentales desatadas en los seres humanos y la

importancia de procesos psicologicos a nivel personal, familiar y empresarial.

13 Ajustar la cultura organizacional como herramienta de gestion y direccion. En este
momento la cultura cambia. Es digital para los empleados, asociados y ahorradores. El empleado
debe conocer la manera de interactuar con la pagina web de la cooperativa, debe conocer
funcionamiento del bot6n PSE, ACH, Dinero pléastico, y hacer un trabajo de bancarizacion con

asociados reacios a transacciones virtuales.

Tareas:

e Compartir con todo el equipo el plan estratégico, hacerlo en etapas con el
acompafiamiento del lider. Es el momento de analizar reapreciacién de variables,
dado que muchas han cambiado (productividad, tasas de interés, comercializacion
de productos y servicios, morosidad, congelamiento de obligaciones, el precio del
ddlar, cerramiento de fronteras, sectores afectados como el transporte, comercio al

por mayor y al detal).
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Crear el programa de Administracion por Valores (en crisis actuamos por valores
como responsabilidad, honestidad, solidaridad y la ética).
Identificar las competencias organizacionales y las de cada cargo para trabajar

enfocados en dichas competencias.

14 Definir estructura salarial: En un entorno dinamico y cambiante como el que se vive

en los negocios es necesario buscar soluciones de mayor valor por parte de las areas de Capital

Humano y ahi

Personal.

Tareas:

es donde se genera la oportunidad de conceptualizar la Compensacion Integral del

Aplicar la herramienta de escala salarial por puntos.

Realizar valoracion y mapa de cargos.

Definir la nueva escala salarial con equidad interna.

Disefiar perfiles de cargos.

Disefiar modelo de entrevistas por competencias para aplicar a las nuevas

vinculaciones.

15 Realizar induccion (pertenecer al sector solidario es muy diferente por su filosofia,

estructura, principios, valores, conviccion, valor agregado, enfoque social).

Tareas:

Reinduccién para los antiguos como estrategia para nivelar clima y cultura
laboral.

Disefiar presentacion donde se muestre nuestra historia, beneficios,
responsabilidad con lo legal y el medio ambiente, SST y todo lo relacionado con

generar compromiso y entusiasmo en los empleados antiguos y nuevos.
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Estar a la vanguardia con los 17 ODS y lograr conseguir nuestro sello de
Responsabilidad Social Empresarial que, aunque es nuestra filosofia, no caeria
mal este refuerzo.

Transformar la induccion para el personal nuevo, haciendo sentir que llegaron a
the best place to work (trabajar en el sector solidario es méas que buscar trabajar en
marca).

Dejar la evaluacion sobre la induccion.

Explicar con nueva metodologia, la razén de ser del &rea de gestion humana en la

empresa.

16 Definir productividad en las labores (o que no se mide no se puede controlar. Muchas

personas piensan que la filosofia cooperativa es una ONG, somos entidades sin &nimo de lucro,

pero nunca con animo de pobreza; se requieren metas para medir productividad y lograr

rentabilidad para nuestra sostenibilidad y beneficios sociales).

Tareas:

Desarrollar y documentar proyecto de métodos y tiempo en las labores; en las
empresas que asesoro he encontrado el area de OIM (procesos, organizacion y
métodos).

Realizar revision y mejoramiento de los procesos planeacion estratégica método
balanced scorecard (financiera, clientes, procesos, talento humano).

Socializar al interior de los equipos dichos proyectos.

Publicar los rendimientos.

Incentivar y premiar ideas innovadoras que generen ganancia en los procesos y

areas.

17 Comunicacion estratégica (se recomiendan las cinco fuerzas de Porter, no sélo para

comunicacion, también para planeacion).
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Tareas:

Lema: “Dime algo y lo olvidaré, muéstramelo y tal vez lo recordaré, hazme
participe y lo comprenderé”.

Generar un boletin informativo con frecuencia, si existe, transformarlo (hoy
virtual por las condiciones de aislamiento, por aporte al planeta y cuidar el medio
ambiente).

Definir y socializar protocolo de quejas, reclamos y sugerencias (hoy pagina web
contactenos, encuentro muchas empresas con maravillosos website sélo con
opciones de contactos telefénicos que nunca contestan y por correos electronicos
no respondidos).

Posicionar el Comité de Convivencia como organismo de comunicacion en doble
via (hoy se puede dar el acoso laboral virtual, ten cuidado con el exceso de tareas;
como docente hoy lo vivo con guejas de los estudiantes a las decanaturas).
Publicar informacion estratégica en carteleras institucionales (intranet), si no

existe se debe crear una red interna para mensajes en PC.

18 Fidelizar y motivar a los empleados para que incrementen su satisfaccién y mantengan

Su compromiso.

Tareas:

Desarrollar el plan de formacion establecido incluyendo aporte y apoyo de
proveedores virtuales (UCN, Politécnico Grancolombiano, Confecoop, UNAD,
Analfe, Fedemutuales, UAM).

Apoyar el cumplimiento de los proyectos de vida de cada uno de nuestros
empleados, teniendo como base vivienda, educacion y transporte (hoy motivarlos
a profesionalizacion virtual).

Realizar diagnostico socio demogréafico de la poblacion para impactar en sus

expectativas o proyectos personales.
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19 Movilidad: Consecucién medio de transporte empresarial que brinde seguridad y bajo
riesgo de exposicion al empleado en tiempos de aislamiento obligatorio.

Adoptar una perspectiva de cambio organizacional desde lo tecnolégico.

Su foco de atencidn es la division del trabajo, la especializacion de funciones y el tipo de
tecnologia por usar en el proceso productivo. Por consiguiente, la racionalidad del proceso
productivo a través de factores como espacio, tiempo, movimiento, costo, calidad y generacion
de valor son su objeto de estudio.

Con base en lo anterior, los procesos de transformacion que se asumen desde esta
perspectiva se centran en cambios en la tecnologia, el proceso productivo -para optimizar la
forma en que se emplean los recursos tangibles e intangibles- y la especializacion de funciones,
lo cual afecta necesariamente la forma en que se estructura la organizacién y, por ende, la
distribucion de autoridad y responsabilidad, haciendo admisible la redistribucion, supresion o

creacion de unidades de negocio como forma de innovacion.

20 Analizar la Teoria de Desarrollo Organizacional en busca de implementacion de
nuevas practicas de medicion e impacto.

La teoria del desarrollo organizacional (DO) que propone un proceso, ciclico e
interactivo, de cinco etapas: diagnostico inicial, eliminacion de barreras, planificacion,
implementacién y evaluacion. Mas que una teoria que explique el cambio, el DO se percibe
como una estrategia para el manejo del cambio planeado que adopta como principio la
normativa-reeducativa, el cual, sin desconocer la racionalidad humana, afirma que las personas
necesitan mas que una explicacion légica para seguir un cambio; el individuo debe ser reeducado
para que comprenda y lleve a cabo los cambios necesarios

Como beneficios de la aplicacion del DO se reconocen: incremento en la motivacion, la
calidad y la productividad, mayor satisfaccion laboral, mejoramiento del trabajo en equipo,
mejor resolucion de conflictos, mayor compromiso con los objetivos organizacionales, mayor
disposicién al cambio, reduccion del ausentismo, menor rotacion y creacion de individuos y

grupos de aprendizaje.
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Conclusiones

El andlisis realizado, muestra como la globalizacion asume un reto importante para las
organizaciones, pues estas deben mantenerse a la vanguardia del mercado si dentro de sus
objetivos es mantenerse al margen de la competitividad y ser sostenibles como negocio,
representando, ademas, la necesidad de mantener al margen todos los procesos con el fin de
lograr un desarrollo 6ptimo y sustentable, y dentro de estos, la importancia de la
internacionalizacion de los procesos de gestion humana y su relevancia desde la planeacion
estratégica hasta cada una de las actividades de sus subsistemas, pues estas deben estar alineadas
al nuevo entorno competitivo global en el que se desenvuelven las organizaciones, convirtiendo
esta area en una ventaja competitiva, dejando a un lado la corta vision de este departamento con
funciones operativas como seleccionar y capacitar, sino que lo convierte en un ente activo que
analiza los escenarios de internacionalizacion y sus posibles ventajas y dificultades, el personal
idoneo para las demandas del mercado extranjero, las nuevas motivaciones de las que se deben
hacer cargo, el como crear y transmitir procesos homologados y una cultura internacional, mas
controlar a nivel general para medir e intervenir de forma oportuna y efectiva ante las
oportunidades de mejora.

El crecimiento del mercado y la competitividad global en un mundo tecnoldgico ha
evolucionado, la implementacién de las Tics, actualmente la mayoria de los procesos de gestion
son llevados en forma automatizada, permitiendo adquirir la informacion en tiempo real, el
crecimiento organizacional, debe tener incluido el avance tecnolégico y sus empleados deben ser
capacitados en estas tareas como parte de su estrategia, el area de Gestion de Talento Humano es
la encargada de la contratacion del personal capacitado para el proceso contratado, del pago de la
noémina y de los despidos, una mala contratacion, genera un mal elemento humano y este a la vez
ocasiona una mala ejecucion de proceso perjudicando directamente a la organizacion.

El Modelo de Organizacién Planteado en la Cooperativa Financiera de Antioquia CFA,
creada mediante la fusion de dos cooperativas, pretende solucionar una problematica
identificada, la creciente crisis financiera ocasionada por el COVID-19 ha retrasado el

cumplimiento de los pagos aumentando los deudores de los créditos, presentando este estudio

60



con un nuevo enfoque financiero administrativo, hacia el cumplimiento de los objetivos de la
cooperativa, desde el area de Gestion Humana, busca mejorar la imagen corporativa y el
eficiente desempefio operacional de la empresa, con asertividad en la toma de decisiones y con
resultados favorables en el rendimiento financiero de la Cooperativa.

Los antecedentes historicos de fracasos financieros en anteriores cooperativas, han
llevado a la adopcion de nuevas perspectivas, los Modelos de Administracion de Talento
Humano, son una guia administrativa para lograr el alcance de las metas, en esta propuesta, el
proyecto busca presentar el Modelo de Dave Ulrich, que enaltece el capital humano de la CFA,
la funcion de GH, el desarrollo de las competencias operacionales que lleven al éxito ante la
competencia comercial y financiera, Segun Ulrich, el personal es el capital humano de la
empresa y es clave primordial para el logro de los objetivos, la rentabilidad de la cooperativa en
un mundo global, la cadena de valor basada en los intereses y ventajas competitivas, permite
potenciar la capacidad empresarial de la cooperativa, siendo la reingenieria organizacional una
mejora empresarial.

La metodologia empleada, se baso en la recoleccidn de datos que arrojaron las encuestas
realizadas, la entrevista semiestructurada y el cuestionario de Roles de Recursos Humanos
teniendo en cuenta la Propuesta de Dave Ulrich y los 4 roles de Recursos Humanos, las fases de
Levantamiento de la informacién, Procesamiento de datos y Presentacién y publicacion de
resultados.

Toda investigacién debe arrojar un diagnéstico, en nuestra investigacion logramos
identificar una combinacién entre ROL de Socio estratégico y EXPERTO para la herramienta
propuesta por Ulrich, este resultado por el nivel administrativo en el que se aplico la herramienta,
posee una percepcion elevada.

Concluimos que el personal operativo tiene otra percepcion de acuerdo con los resultados
analizados con la herramienta creada por Ascort, ubicaron a la empresa objeto de estudio en el
rol de "FACILITAMOS PROCESOS’, muy comun a la vista de los operativos de la Cooperativa
y lo cual nos lleva a proponer 20 estrategias alcanzables a corto y mediano plazo, que permitan
llevar al area de gestion humana a lograr ser realmente un SOCIO ESTRATEGICO de

Cooperativa Financiera Antioquia como lo desea su equipo administrativo.
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Recomendaciones

Teniendo en cuenta la necesidad de adaptacion de las empresas a la reapertura de
mercados Y re-estabilizacion laboral que se presenta hoy en dia, con la motivacion de ser como
estudiantes de Maestria, parte de la solucion a la situacion econémica en medio de la crisis en
empresas cercanas, compartimos a la CFA 20 estrategias para hacer de la cooperativa una
empresa sostenible en medio y después, de una crisis global.

Luego del analisis de las herramientas y basados en el modelo propuesto de DAVE
ULRICH, enfocados en el Rol de SOCIO ESTRATEGICO, propusimos 20 estrategias que
permitiran acercar al area de gestion Humana en un aliado estratégico con la gestion comercial,
operativa, administrativa, social y financiera de la Cooperativa

De acuerdo con los 4 roles desarrollados por Dave Ulrich y el enfoque percibido por los
entrevistados, el deseo de ser socio estratégico desde la gestion Humana de la Cooperativa, de
acuerdo con los resultados de la herramienta aplicada, se proponen las 20 estrategias para CFA,
para lo cual se hace muy importante el seguimiento a dichas actividades estratégicas por parte
del Gerente General, Subgerente financiero y administrativo y Jefe de talento humano, con un
seguimiento Semestral mediante indicadores de gestion.

Lo que buscamos al convertir el area de talento humano en socio estratégico es:

e Alinear a los colaboradores con la estrategia del negocio

e Hacer diagndstico de efectividad de la organizacion en sus procesos de negocio
e Traducir las necesidades estratégicas en prioridades de las personas

e Mega de Empleados Felices

Fueron muchos los riesgos estratégicos y operacionales que se materializaron en medio
de la crisis, como, por ejemplo, cambios de la demanda de los clientes, cese del suministro de
materias primas, incrementos de los costos, paros logisticos por el cierre de ciudades, puertos
maritimos y aéreos, y otros tropiezos en el flujo normal del negocio, pero ante esto, las empresas,
siendo organizadas, debian saber qué hacer en este momento de crisis y sobre todo con el talento

humano, para nosotros como Maestros en Desarrollo Humano Organizacional, la vida nos pone
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en un lugar privilegiado con todo lo recibido de nuestra querida Universidad y su reconocimiento

Internacional.
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Anexos

Anexo 4. Entrevista semiestructurada

1. ¢Qué opina del teletrabajo en Cooperativa Financiera de Antioquia?

2. ¢ Qué herramientas utiliza Cooperativa Financiera de Antioquia para combatir el estrés en
tiempos de crisis?

3. ¢ Como se percibe la carga laboral en Cooperativa Financiera de Antioguia actualmente?
4. ¢ Es gestion humana un area de respaldo en tiempos de crisis para la Cooperativa
Financiera de Antioquia?

5. ¢Se han integrado todas las areas administrativas para respaldar la situacion actual en
Cooperativa Financiera de Antioquia por la pandemia?

7. ¢Se ha percibido amor a la empresa y sentido de pertenencia por parte de los
colaboradores ante situaciones de crisis?

8. ¢ Cudles son las responsabilidades de recursos humanos en Cooperativa Financiera de
Antioquia durante la crisis del coronavirus?

9. ¢Como serd el area de recursos humanos post Covid- 19?

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 5. Plantilla Roles de Recursos Humanos Dave Ulrich

SOCIO ESTRATEGICO EXPERTO ADMINISTRAT. I(E::/I“::EEAODNOI;E LOsS AGENTE DE CAMBIO
Pregunta Puntaje Pregunta Puntaje Pregunta Puntaje Pregunta Puntaje
1 2 3 4

5 6 7 8

9 10 11 12

13 14 15 16

17 18 19 20

21 22 23 24

25 26 27 28

29 30 31 32

33 34 35 36

37 38 39 40

TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL

Fuente: Plantilla roles de recursos humanos Davez Ulrich.
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Anexo 6. Plantilla autoevaluacion: Estadio de desarrollo del sistema de gestion humana
Herramienta ASCORT

SISTEAMA

: ORIENTA
ASPECTO | ORIENTAC . MO roprce | C1ONDE ArLcacio
107 DEL Eﬁ':TE“-I:T DIRECCION —_— ;I"n{'.t “ET; C LAS Esg‘-?CLIAL NES
MNECIMIO g IE("‘-'iOI.O BRELACTO . DEL ROL
: ) NES
Gia :
“Y¥o sov la
funcion™

“Somos parte de
un engranaje”

“Eomos socio
estratégico™

“Facilitamos
procesos™

“Transfrmamo
5 la sociedad”

Fuente: Fundacién CFA (S.F). Plantilla autoevaluacion. Estadio de desarrollo del sistema de

Gestion Humana. (Presentacion Power Point) Universidad EAFIT.



