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Tema
Alianzas de las Cajas de Compensacion Familiar.

Titulo

Las Alianzas como opcidn estratégica para la competitividad de las Cajas de Compensacion
Familiar.



Resumen

El presente trabajo de investigacion titulado “Las alianzas como opcion estratégica para
la competitividad de las Cajas de Compensacion Familiar” €S un ejercicio académico que tiene
como proposito contribuir a la construccion de conocimiento, en torno a las organizaciones que
ven en las alianzas una potente herramienta para el crecimiento.

En este camino, la investigacion se fundamenta en las alianzas y tiene como objetivo
principal describir los aspectos estratégicos a tener en cuenta en la consolidacion de las alianzas,
como una opcion estratégica para la competitividad de las Cajas de Compensacion Familiar. Por
otro lado, adquiere mucho mas interés, por la oportunidad de generar valor a los socios y
potenciar los servicios y productos orientados a los consumidores.

Con relacion a la metodologia, se realizd una investigacion de orden exploratorio, que
contempla la recoleccion de informacion mediante entrevistas dirigidas a lideres de los procesos
de alianzas en las Cajas de Compensacion Familiar y en otras organizaciones.

Entre los principales resultados, se concluye que para las Cajas de Compensacion
Familiar las alianzas son una opcion estratégica que les confiere una ventaja competitiva, en
segundo lugar, a raiz de la dinamica empresarial las alianzas deben explorar y abrir el horizonte
de compafiias para crecer en el mercado, desarrollar nuevos productos y servicios innovadores y
para finalizar, se concluye que las alianzas deben fundamentarse bajo un modelo de
transparencia, donde las partes pongan sobre la mesa sus intereses y la posibilidad de generar un
beneficio mutuo.

Palabras claves: alianza, competitividad, valor, estrategia, innovacion.



Abstract

The present research work entitled “Alliances as a strategic option for the
competitiveness of the Family Compensation Funds” 1s an academic exercise that aims to
contribute to the construction of knowledge, around organizations that see alliances as a
powerful tool for growth.

In this way, the research is based on alliances and its main objective is to describe the
strategic aspects to be taken into account in the consolidation of alliances, as a strategic option
for the competitiveness of the Family Compensation Funds. On the other hand, it acquires much
more interest, due to the opportunity to generate value for its members and promote consumer-
oriented services and products.

Regarding the methodology, an exploratory research was carried out, which includes the
collection of information through interviews directed at leaders of the alliance processes in the
Family Compensation Funds and other organizations.

Among the main results, it is concluded that for Family Compensation Funds, alliances
are a strategic option that gives them a competitive advantage. Secondly, due to business
dynamics, alliances must explore and open the horizon of companies to grow in the market,
develop new innovative products and services and, finally, it is concluded that alliances must be
based on a model of transparency, where the parties put their interests and the possibility of
generating mutual benefit on the table.

Keywords: alliance, competitiveness, value, strategy, innovation.



Introduccion

Las alianzas entre las organizaciones despiertan un gran interés en el entorno empresarial
desde hace ya varios afios, pues son consideradas una alternativa estratégica para las
organizaciones que ven en ellas la posibilidad de generar un crecimiento y lograr altos niveles de

competitividad en el mercado.

Esta poderosa razén, ha motivado el interés de llevar a cabo el siguiente trabajo de investigacion
que tiene como objetivo principal describir los aspectos estratégicos a tener en cuenta en la
consolidacién de las alianzas, como una opcidn estratégica para la competitividad de las Cajas de
Compensacion Familiar en Colombia. Adquiriendo mucho mas interés, por la oportunidad de

generar valor a los socios y potenciar los servicios y productos orientados a los consumidores.

El abordaje que se realiza a la literatura comprende diferentes temas relacionados con las
alianzas desde una mirada estratégica en el mundo, lo cual demuestra, que se han convertido en
tendencia mundial en los diferentes sectores econdémicos, y algo supremamente importante, es
visualizar la probabilidad de que empresas de menor tamafio como las MiPymes?® refuercen su
participacién en las alianzas buscando obtener mayores oportunidades de crecimiento de sus
negocios en los mercados nacionales y globales.

Asi mismo, se exploran conceptos de competitividad y valor compartido para reforzar la
interesante ventaja estratégica que las alianzas gestan en las empresas y como pueden trascender
generando mayores beneficios a la sociedad.

Por otro lado, se hace un acercamiento a las Cajas de Compensacion Familiar y el

Sistema de Subsidio Familiar en Colombia, para ubicar al lector en el contexto colombiano y

1 Empresa micro, pequefia 0 mediana en cuanto a volumen de ingresos, valor del patrimonio y nimero de
trabajadores



visualizar algunos aspectos claves, que se deben tener en cuenta para entender por qué son
importantes las alianzas en la contribucion social y econdémica a las regiones, las empresas y a
las personas.

En cuanto al apartado de la cultura organizacional, se reconoce su incidencia en las
empresas y por ende en las alianzas que estas concretan, ademas, aspectos sumamente
interesantes como el clima laboral, el poder de la comunicacion, los valores corporativos y el
modelo de gobierno se revisa en relacion a la gestion de alianzas dentro de las Cajas de
Compensacion Familiar.

Por otra parte, en el capitulo de gestion integral de las alianzas se examinan elementos
construidos a partir de una elaboracion propia del investigador, fundamentada en la revision
tedrica de los temas, el cual comprende una clasificacion del tipo de alianzas, su funcion en las
organizaciones, los beneficios y retos que se afrontan a partir de la implementacion de una
alianza y por Gltimo, una propuesta de las etapas que deben cumplir las alianzas de inicio a fin en
las organizaciones.

En cuanto al contexto de la investigacion, dado el interés por comprender las alianzas
como una alternativa estratégica y considerando que es escaso el material bibliografico o
documentacién relacionada con las alianzas en las Cajas de Compensacion Familiar. Ademas,
gue no existen investigaciones anteriores con relacion a las alianzas en las Cajas de
Compensacidn, que sirvan como base para esta indagacion. Se definié que el trabajo, debe
presentar una metodologia de investigacion de orden exploratorio, que contempla la recoleccion
de informacion mediante entrevistas dirigidas a directores, gerentes y responsables de los

procesos de alianzas o cooperacion en sus organizaciones.



Adicionalmente, esta investigacion de disefio no experimental pretende explorar el
fendmeno en su contexto natural, teniendo en cuenta que las alianzas hacen parte de la dindmica
empresarial y busca responder las siguientes preguntas problematizadoras:

e ;Cuales son los componentes tedricos que se pueden aplicar para mejorar la
competitividad de una Caja de Compensacion Familiar a partir de las alianzas como
opcion estratégica?

e ;Cuadles son los criterios estratégicos que inciden en el cumplimiento de los factores
politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales de las Cajas de
Compensacién Familiar para constituir una alianza?

e ;Qué aspectos de la cultura organizacional de una Caja de Compensacion Familiar
deben considerarse para la implementacion de las alianzas como opcidn estratégica?

e ;Qué elementos de gestion debe tener en cuenta una Caja de Compensacion Familiar
para asegurar la implementacién de las alianzas como opcidn estratégica?

En esta Gltima parte del trabajo de investigacion, se presentan los resultados los cuales
comprenden un informe muy completo y estructurado por redes seméanticas que se relacionan
con los objetivos especificos facilitando la interpretacion y el entendimiento de la informacion,
las recomendaciones que dan respuesta a las anteriores preguntas problematizadoras y guardando
la congruencia, a los objetivos especificos del trabajo de investigacion, las conclusiones que
demuestran la importancia de las alianzas como una opcion estratégica y visibiliza aspectos que
son un insumo para los lectores y por ultimo, las limitaciones para el desarrollo de la

investigacion.



Para finalizar, es importante destacar que este estudio tiene gran utilidad en el campo
académico como en el profesional y permite servir de referente para futuras investigaciones en

relacion con las alianzas como una opcidn estratégica para las organizaciones.



Descripcion del Problema

Las alianzas como opcion estratégica constituyen hoy en dia una alternativa de crecimiento
y mayor competitividad en el ecosistema empresarial?>, esto lo demuestra un estudio de
PricewaterhouseCoopers realizado en 2004 sobre 201 ejecutivos de alto nivel, que evidencio que
cerca de dos tercios de los encuestados estaban dispuestos a implementar alianzas estratégicas. El
cual fue corroborado por la misma firma en el afio 2017, cuando entrevistd 1379 CEOs® de 79
paises incluyendo Colombia, en el cual, para el 48% de los entrevistados en el mundo, las alianzas
estratégicas son consideradas dentro de las actividades para impulsar el crecimiento de los
Negocios.

Asimismo, en las alianzas se debe buscar el bien comun entre organizaciones para generar
un circulo virtuoso que lleve méas progreso a las compafiias, tal como lo refuerza” Schaan, Kelly,
y Tanganelli, (2012) indicando que una alianza estratégica es un acuerdo de colaboracion formal
y mutuo entre empresas. Los socios ponen en comun, intercambian o integran recursos especificos
de sus negocios para el beneficio de todos ellos, pero siguen gestionando sus propias empresas (p.
14).

De igual manera, esta reflexion debe llevar a las compafiias a considerar mas alla de generar
un crecimiento econémico, la importancia de producir valor en todos los aspectos del entorno
empresarial y la sociedad misma. Este contexto, se puede ampliar cuando se revisa lo que
representa el concepto de generacion de valor compartido y como pueden las alianzas aportar a
eso.

Tal como lo afirman Porter y Kramer (2011) en La creacion de valor compartido:

2 Se refiere a la red de una determinada empresa, sus proveedores, sus empresas complementarias y sus clientes.
Algunas caracteristicas claves de los ecosistemas empresariales son las interconexiones de las empresas y los
procesos de competicidn y cooperacion. Business Model Design in an Ecosystem Context. (Weiller, Neely. 2013)
3 CEO: Chief Executive Officer que traducido al espafiol equivale a Director General o Gerente General.



La teoria estratégica dice que, para tener éxito una empresa debe crear una propuesta de
valor distinta que satisfaga las necesidades de un conjunto escogido de clientes. La empresa
obtiene una ventaja competitiva con la forma en que configura la cadena de valor. (p. 6)

Ahora bien, construir una vision corporativa y holistica que integre la gestion de las
alianzas en las Cajas de Compensacion Familiar*, en la blsqueda de generar mayor valor, pero
en especial reconocer las alianzas como un factor estratégico, reta a las organizaciones a enfocar
su mirada hacia las oportunidades que estas le representan.

En el caso de las Cajas de Compensacion Familiar, desde su creacidn hace 66 afios, se
puede demostrar que se han destinado acciones para trabajar en asocio con diferentes actores de
la sociedad como la empresa privada, el sector pablico, agremiaciones, ONG’s, organismos
internacionales, entre otros.

Sin embargo, con la dindmica empresarial de hoy y el direccionamiento estratégico que
muchas de ellas vienen implementando para los proximos afios, visualizan las alianzas como un
elemento que genera valor y que contribuye positivamente al logro de los objetivos
organizacionales.

Ademas, en estos ejercicios de vision estratégica las alianzas se convierten en un motor
para generar desarrollo y una ventaja competitiva dentro de la estrategia de crecimiento.

Ya lo mencionaba Drucker (1993), haciendo alusién a como desde los afios 90" la
gerencia del futuro deberia contemplar dentro de su visién estratégica las alianzas para generar
progreso y valor a las empresas. Y en esa mirada integral prepararse para afrontar los desafios y

retos del mercado que le sobrellevaba aliarse, asociarse o adquirir otras firmas.

4 Las Cajas de Compensacion Familiar son organizaciones creadas desde 1954 y prestan servicios de turismo, salud,
recreacion, deportes, educacion, subsidio, crédito, vivienda y bibliotecas.



En consecuencia, deriva la necesidad de crear lineas de actuacion con los suficientes
recursos humanos, fisicos y financieros que guien los comportamientos de la organizacién frente
a la negociacion de alianzas de alto impacto, que estén conectadas con la estrategia y la esencia
social del Sistema de Subsidio Familiar®, pero que fortalezcan a las Cajas de Compensacion para
Ilevar una mejor oferta de productos y servicios a los territorios.

Més aun, cuando las Cajas de Compensacion Familiar no deben ser ajenas a la economia
del pais, a la regulacién, ni mucho menos al comportamiento de los consumidores. En especial,
aquellos publicos objetivos donde se enfoca el portafolio de las Cajas de Compensacion, como,
por ejemplo, los hogares con ingreso inferior a cuatro salarios minimos que segun el estudio de
BBVA Research - Perfilamiento del consumidor colombiano 2019, representan el 60% de los
hogares en todas las ciudades del pais.

En ese sentido, el valor de esta investigacion esta soportado en explorar algunos aspectos
que hacen a las alianzas una opcion estratégica para generar un mayor valor agregado a las Cajas
de Compensacion Familiar y hacerlas mas competitivas para enfrentar las exigencias del
mercado.

Para entender entonces estas alianzas como una opcion estratégica, se hara una
investigacion de tipo cualitativo exploratorio el cual tiene como prop6sito conocer mejor el
objeto de estudio, dandonos un primer acercamiento y generando aportes para investigaciones
puntuales, especificas y rigurosas que se vayan a realizar en un futuro.

“Los estudios exploratorios sirven para preparar el terreno y, por lo comdn, anteceden a
investigaciones con alcances descriptivos, correlacionales o explicativos”

Hernandez-Sampieri, Fernandez y Baptista (2014). (p. 90).

5 Conjunto de instituciones politicas y normativas orientadas a la proteccién integral tanto del trabajador como de su
familia.



Con estas premisas como punto de referencia la presente investigacion tiene ademas
como objeto conocer elementos que le permitan a las Cajas de Compensacion Familiar reconocer
sus capacidades y establecer acciones para constituir alianzas que agreguen valor compartido y
les dé un sentido estratégico a las organizaciones que en su core de negocio desarrollen acciones

con un enfoque social.



Justificacion

En la actualidad las alianzas son una plataforma de crecimiento en el entorno empresarial,
ya gue les permite a las empresas ser mas competitivas, flexibles y dinamicas.

Es por eso, por lo que las Cajas de Compensacion Familiar le quieren apostar a la
implementacion de alianzas de una manera estructurada, donde la generacion de valor
compartido sea un factor diferenciador y atractivo para las otras empresas.

El conocimiento de informacion que le posibilite la estructuracion de herramientas para la
construccion de alianzas como opcion estratégica se concibe desde diferentes publicaciones,
articulos y revistas cientificas, presentando asi nuevas formas de abordar el tema, inicialmente
desde el marco tedrico, y con el convencimiento que conectard y contribuira al gobierno
empresarial por la creacion de valor tanto a las Cajas de Compensacion Familiar como a los
socios estratégicos, pero en especial como generador de una mayor competitividad a la
organizacion, beneficios a las empresas, desarrollo a los territorios de Antioquia y bienestar a los
afiliados.

Esta investigacion busca describir aspectos estratégicos a tener en cuenta en la
consolidacién de alianzas desde su planeacién, implementacion y desarrollo como opcion
estratégica para la competitividad de las Cajas de Compensacion Familiar y a eliminar practicas
al interior de la organizacion que no estan unidas por un hilo conductor o que las llevan a tener
alianzas que no estan conectadas con su propésito, MEGA® y/o estrategia, y no generan el
impacto social y econémico esperado. Al mismo tiempo, no hay modelos de gobierno
estructurados, hay desconexién en los procesos y en los canales de comunicacion, lo cual genera

maultiples conversaciones sin un fin coman, no se tienen las alianzas suficientes en las regiones o

6 Concepto empresarial que traduce Meta Estratégica Grande y Ambiciosa.



en algunos casos no existen, no hay una relacion cercana con las marcas, entre otros aspectos que
se estan desaprovechando y que se pueden convertir en una oportunidad de crecimiento para la
empresa. Aun, resaltando que a lo largo de los afios han funcionado dentro de las Cajas de
Compensacion Familiar y proporcionado una reputacion importante y reconocida en algunos
casos por entidades del extranjero que han asignado recursos de cooperacién internacional con
fines sociales en los territorios.

Para finalizar, esta investigacion explorard teorias y herramientas, que facilitaran a las
Cajas de Compensacion Familiar una reflexion frente a qué se requiere al interior de la compafia
para hacer de las alianzas una opcidn estratégica. Y para eso, profundizar en algunos aspectos del
Sistema de Subsidio Familiar, en la incidencia e importancia de la cultura organizacional y en la
coherencia de los procesos internos que faciliten el desarrollo de las alianzas, podran
proporcionar a corto y mediano plazo una mejor vision de la estrategia, acciones que conecten
con el proposito superior y a manera de ejercicio prospectivo identificar posibles candidatos para

la implementacion de nuevas alianzas.



Objetivos
Objetivo General
Describir aspectos estratégicos a tener en cuenta en la consolidacion de alianzas desde su
planeacion, implementacién y desarrollo como opcidn estratégica para la competitividad de las
Cajas de Compensacion Familiar.
Objetivos Especificos

1. Identificar los componentes tedricos que fomentan la competitividad en una Caja de
Compensacion Familiar a partir de las alianzas como opcion estratégica.

2. Conocer los criterios estratégicos que inciden en el cumplimiento de los factores
politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales de las Cajas de
Compensacion Familiar para constituir una alianza.

3. Reconocer los aspectos de la cultura organizacional de una Caja de Compensacion
Familiar a considerarse en la implementacion de las alianzas como una opcion
estratégica.

4. Explorar los elementos de gestion que deben ejecutar las diferentes areas de una Caja de
Compensacion Familiar para asegurar la implementacion de las alianzas como opcién

estratégica.



Marco tedrico

En la actualidad las empresas estan en una generacion permanente de estrategias para
afrontar las nuevas exigencias del mercado, las tendencias que exigen mayor rapidez y la
flexibilidad y prioridad de lograr un mayor crecimiento de los negocios.

Con relacion a estos retos, se explorara en el marco teérico una serie de conceptos que
proporcionaran un mayor entendimiento y comprension teérica del trabajo de investigacion.

El marco tedrico constituye un corpus de conceptos de diferentes niveles de abstraccion

articulados entre si que orientan la forma de aprehender la realidad. Incluye supuestos de

carécter general acerca del funcionamiento de la sociedad y la teoria sustantiva o

conceptos especificos sobre el tema que se pretende analizar.

Dalle, Boniolo, Sautu y Elbert (2005)

Para empezar, se aborda el concepto de alianzas junto a otros elementos de manera
integral que alimentaran la mirada estratégica que describe la importancia e influencia de ellas en
el mundo empresarial. Asi mismo, se abordara elementos del Sistema de Subsidio Familiar que
permitan comprender la funcion que cumplen dentro del sistema de proteccién social y que
hacen de las Cajas de Compensacion Familiar un modelo sui géneris, que no exime entender las
alianzas como una opcion estratégica para generen un cumplimiento de lo politico, econémico,
social, tecnolégico, ambiental y legal.

Por otra parte, se abordaran aspectos de la cultura organizacional que son importantes y
se tienen en cuenta hoy en las empresas y que en muchos casos contribuyen al éxito de las

alianzas dentro y fuera de la empresa.



Por ultimo, este marco tedrico reconocera componentes esenciales de la gestion de
alianzas, que en el ejercicio de investigacion analizaremos para determinar qué dimensién

integral se le puede dar dentro de las Cajas de Compensacion Familiar.

Alianzas: una mirada estratégica en el mundo

Las alianzas estratégicas se presentan en forma de herramienta clave y determinante de
gestion de las organizaciones como sintesis de elementos que permiten la creacion y desarrollo
del valor compartido entre los diferentes socios y actores que participan en ella, en
correspondencia al contexto administrativo vinculado a la necesidad de transmision de su
funcidn ante el establecimiento de nuevas alianzas, dando por entendido el acercamiento
individual de las organizaciones con cada una de sus asociaciones. “Una firma que participa en

b

una alianza estratégica internacional suministrara innovacion técnica y también capital o gestion’
(Marzorati, 2006, p. 15)

De esta forma, se resaltan las alianzas estratégicas como elemento fundacional de la
repotenciacion de nuevas capacidades de las organizaciones en el ambito empresarial, teniendo
en cuenta el uso vivo e intenso por parte del gobierno corporativo de dichas alianzas a modo de
objeto de mantenimiento y mejora de la competitividad. Asi, “una empresa puede usar una
estrategia de reestructuracién al mismo tiempo que transfiere conocimientos o actividades de
parte. Una estrategia basada en las actividades compartidas serd mas poderosa si las unidades
también pueden intercambiar conocimientos” (Porter, 2003, p. 154 — 155).

La relacion entre las organizaciones se trata desde la aproximacion a la creacion y
mantenimiento de un eje competitivo, que erige, desde la aplicacion de tal analisis a un
ecosistema empresarial, las habilidades de adaptabilidad y correspondencia criticas para la

conservacion del ideal corporativo acertado, enfocado hacia el establecimiento de las alianzas



entre compafiias que redefinan sus propios modelos de negocio; acttan las alianzas como
precepto de la participacién simultanea de todos sus componentes, teniendo en cuenta que, hoy
en dia, “son una consecuencia natural de la globalizacion y de la necesidad de una estrategia
integrada a nivel mundial. Las mismas fuerzas que impulsan la globalizacion favorecen la
formacion de coaliciones, cuando las empresas se enfrentan a las barreras para establecer una
estrategia global propia” (Porter, 2006, p. 73)

Esta tendencia, que cada vez adquiere mas fuerza, se vuelve trascendental para los lideres
empresariales desde su flexibilidad y bajo riesgo, permitiendo a las compafias adquirir la
capacidad de competitividad y sostenibilidad inapelable para la respuesta a los rapidos cambios
de los mercados y las nuevas tecnologias, presenciando asi una mirada social abierta por su
posible impacto y contribucion a las comunidades y las personas. “La estrategia es el resultado
de un proceso analitico y la ejecucion de la misma es un proceso organizativo. Esto constituye
una vision simplificada del tema” (Prahalad, 2006, p. 26).

La planificacion de oportunidades para mejorar se centra, por otra parte, en la
importancia de las alianzas en el contexto global, para entender como han sido y seguiran siendo
parte de la agenda publico - privada de los gobiernos y empresas, enfocando sus esfuerzos a
todos los recursos aprovechables desde el planteamiento de nuevos problemas hacia el
enfrentamiento de arduos retos operativos presentes en la adecuacién de su funcionamiento,
desde lo que Serna (2008) identifica como “Coopetencia” en Gerencia estratégica:

La cooperacion se presenta en grandes negocios donde es posible complementar

competencias buscando siempre una relacion ganar-ganar y excluir las de ganar-perder.



Por tanto, la estrategia tiene que estar fundamentalmente soportada en el concepto de

complementos en competencias, aprendizajes o en know-how, lo cual genera ventajas que

no tienen los competidores. (p. 43)

La nocién del enfoque empresarial y no propiamente desde los enfoques administrativos
tradicionales para la toma de decisiones, sino méas bien a través del reconocimiento de
interacciones determinantes para la consideracién de nuevos modelos de negocio, presupone la
busqueda de mecanismos que sirvan de ejes de orientacion para el vinculo de crecimiento de la
cuota de mercado de la empresa, conciliando las desventajas generadas por decisiones donde la
falta de planeacion se hace evidente, efecto que va en contra del acercamiento estratégico
deseado.

Lo ratifica Schaan y otros (2012) en lo descrito en Gestidn de alianzas estratégicas.
Construyendo alianzas que funcionen:

El crecimiento basado en alianzas de negocio ha llevado a algunos expertos a concluir
que la competencia se esta convirtiendo mas en una batalla entre coaliciones competidoras, y a
menudo superpuestas, que entre empresas individuales (...) Las empresas mas pequefias deberan
valorar primero el ecosistema ideal en el que deseen integrarse y analizar después cuales van a
ser las implicaciones resultantes de ser miembro de esas alianzas. (p. 13 - 14)

Por ello se parte de la perspectiva de las opciones estratégicas en el contexto del gobierno
empresarial, desde la determinacidn de un modelo de regencia que asegure el éxito de su
implementacion. Dichas estrategias “son, entonces, las que nos permiten concretar y ejecutar los
proyectos estratégicos. Son el como lograr y hacer realidad cada objetivo y cada proyecto
estratégico” (Serna, 2008, p. 73). Se debe considerar, del mismo modo, dichas opciones

estratégicas como un bien orientado al tratamiento y/o preservacion de los recursos



empresariales, siendo estos por naturaleza limitados, pero facilmente adaptables, por lo cual
deben administrarse de manera sostenible.

Se traslada asi, desde el proceso de la modernidad en la empresa, a una transicion en
respuesta al pensamiento y las realidades socioecondémicas proyectadas, relacionadas con la
funcion de la creciente internacionalizacion de la economia en respuesta a la orientacion de un
entorno caracterizado por la entrada constante de nuevos competidores en los mercados, sin ser
esta, del mismo modo, la causa de las problematicas de los modelos de la integracion de los
sectores de actividad. Alude a ello Marzorati (2006):

Si aceptamos el principio de que las alianzas estratégicas estan conformadas por
empresas que normalmente compiten entre si, entonces debemos también aceptar la nocion de
que una forma especial no contractual de una alianza estratégica es la formacion de una empresa
comun por via de una fusion por escision de unidades de negocios pertenecientes a
competidores, industriales o comerciales. (p. 33)

La mirada global que se le hace en este trabajo de investigacion a las alianzas estratégicas
convoca a entender que en el mundo no solo las empresas grandes o de determinado sector
econdmico realizan alianzas con una mirada estratégica. La globalizacion reta a todas las
organizaciones a generar alianzas estratégicas y a visualizar entre los posibles socios una gama
de cooperantes internacionales.

Sainz (2014) expone que, en el entorno actual, el pensamiento estratégico supone tener
una vision global o al menos internacional del ambiente de negocios y todos los actores y
variables que determinan la globalizacion de los mercados. Por tanto, las empresas no importan
su tamafio deberan basar su accionar en alianzas y cooperaciones que le permitan adquirir

recursos, clientes, mercados, know-how, entre otros. (p. 32).



Por tanto, es importante que las Cajas de Compensacion Familiar busquen aliados
nacionales e internacionales que cumplan con los criterios definidos al interior de la organizacién
para la gestion integral de las alianzas, que comprendan el caracter social y el propdsito de
contribuir al desarrollo econémico de Colombia.

Giraldo (2014) sostiene que, con base a la comprension del papel movilizador de las
Cajas de Compensacion Familiar dentro del Sistema de Subsidio Familiar, son un caso de éxito
orientado a la proteccion integral de los trabajadores como de sus familias (p. 20). Se aproxima
la idea del ejercicio en el establecimiento de alianzas para la cooperacion nacional e
internacional, en respuesta a los nuevos retos que la globalizacion trae consigo, luego de un
proceso econdmico de apertura. “Esta estrategia es vista como un mecanismo de interaccion
permanente con entidades de todos los ambitos, para ampliar, mejorar e innovar su capacidad de
ofertas de servicios sociales y de apoyo al desarrollo humano regional” (Giraldo, 2014, p. 463).

Asi mismo, “los acuerdos como las fusiones reflejan un proceso de reestructuracion
global de las empresas como respuesta a los importantes cambios que se producen en los
mercados y paises a partir de la segunda mitad de la década de los setenta”. Schaan, J. y otros
(2012).

No obstante, “a partir de la década de los noventa se asiste a un fuerte crecimiento de la
cooperacion entre empresas en el area de la OCDE’ (Anderson, 1990)” (Schaan, J. y otros, 2012,
p. 95). Esto demuestra que las alianzas estratégicas en el mundo se han convertido en tendencia
mundial en los diferentes sectores econdmicos, con las cuales las empresas buscan obtener

mayores oportunidades de crecimiento de sus negocios en los mercados globales.

"La Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos es un organismo de cooperacion internacional,
compuesto por 36 Estados, cuyo objetivo es coordinar sus politicas econémicas y sociales.



Segun el parrafo anterior, es interesante analizar en la siguiente tabla el comportamiento
de las 8.333 referencias bibliograficas consultadas entre los afios 1990 al 2019 de la fuente
SCOPUS® que hacen alusion a la literatura sobre las Alianzas Estratégicas, y que demuestran el
crecimiento simultaneo en las Gltimas tres décadas.

Figura 1

Cantidad de documentos asociados a alianzas estratégicas
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llustracion 1. Cantidad de documentos asociados a alianzas estratégicas

Fuente: SCOPUS

Nota: Comportamiento de las consultas de referencias bibliogréficas asociadas a alianzas

estratégicas desde 1990 al 2019.

En la siguiente grafica se puede observar la clasificacion y participacion por area de los

8333 documentos que hacen referencia a las Alianzas Estratégicas de la fuente SCOPUS,

8 Es una base de datos de referencias bibliogréficas y citas de la empresa Elsevier (Amsterdam — Afio 1880) la cual
es la mayor editorial de libros de literatura cientifica y medicina en el mundo.



consultados en el mismo intervalo de tiempo del afio 1990 al 2019, donde se evidencia una
mayor participacion de la literatura en las &reas de Negocios y Administracion con un 26.2%,

Ciencias Sociales con un 18.4% e Ingenieria con un 11.5 %.
Figura 2

Distribucion de documentos por areas asociados a alianzas estratégicas
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lustracion 2. Distribucion de documentos por areas asociadas a alianzas estratégicas

Fuente: SCOPUS

Nota: Distribucidn de consultas por area de referencias bibliograficas asociados a

alianzas estratégicas desde 1990 al 2019.

De otro lado, es importante resaltar nuevamente que las alianzas estratégicas a nivel
mundial no solo aplican para diferentes sectores econémicos sino también para empresas de
diferentes tamafios en cuanto a volumen de ingresos, valor del patrimonio y nimero de

empleados. Es por esto que en relacion a las MiPymes la tasa de formacion de alianzas en los



ultimos afios ha incrementado significativamente (Leischig et al., 2014) aumentando una cultura
de interdependencia en negocios que impacta la capacidad organizacional para crear y capturar
valor (Hannah, 2016).

Por tal razén, las Cajas de Compensacion Familiar no pueden dejar de lado un sector
importante que sigue creciendo y desarrollandose a nivel mundial y que hoy necesita de aliados
estratégicos que los apalanquen y ayuden a ampliar la base econdmica que representan en
Colombia.

Solo en Colombia seglin el DANE® las MiPymes representan el 80% del empleo del pais
y el 90% del sector productivo nacional.

Asi entonces preguntémonos:

e Cual serd el impacto de las alianzas estratégicas en las MiPymes que estan hoy
afiliadas a las Cajas de Compensacion Familiar?
e ;Cudl debe ser la estrategia para apoyar a las MiPymes a partir de alianzas
estratégicas?
e ;Desde la estrategia de alianzas qué opciones de formacion, servicios financieros,
fortalecimiento empresarial y formalizacion empresarial desarrollaremos en el futuro?
De igual forma, el Observatorio Europeo para las pymes indica que, para desarrollar la
base competitiva de la empresa, se hace necesario desarrollar la base de las competencias de sus
recursos humanos y obtener competencias de manera externa a través de la cooperacion con
agentes exdgenos, dado que ellas de manera individual carecen del potencial, tamafio y recursos
para ser auto suficientes. Es decir, les permite a las empresas concentrar sus actividades

alrededor de sus core competences. (Nufiez Verena, 2013, p.120)

9 DANE: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica



Hoy en Colombia, existe un sinnimero de organizaciones que apoyan el sector de las
MiPymes y esto se da porque son un gran eslabdn del desarrollo del pais, representan un
porcentaje importante en la generacion de empleo, incluso en la mayoria de sectores que
componen son fragiles, pero a su vez una oportunidad para generar crecimiento en la sociedad. A
continuacidn, en la Tabla 1, se presentan varias entidades que a nivel nacional apoyan a las

MiPymes.

Tabla 1. Entidades de apoyo a la micro, pequefia y mediana empresa

Tabla 1

Entidades de apoyo a la micro, pequefia y mediana empresa

Entidades

Tipo de apoyo

Ministerio de Comercio

Fondo para la Modernizacion y el Desarrollo Tecnoldgico - Fomipyme
Programa de Desarrollo de Proveedores

Programa de Minicadenas Productivas

Programa Cétedra - CEINFI

Premio a la innovacion - INNOVA

COLCIENCIAS Sistema Nacional de Tecnologia e Innovacion
SENA Fondo Emprender
Ministerio de Agricultura Fondo PADEMER
PROEXPORT Programa EXPOPYME

Camara de Comercio

Fondo Nacional de Garantias

Programa de Desarrollo Empresarial

Programa Nueva Empresa

Programa de apoyo a cadenas productivas

Comercio Nacional

Comercio Exterior

Programa de financiamiento de operaciones activas de crédito

Fomipyme Programas de desarrollo tecnologico MIPYMES
Fundacién COMPARTIR Programa para el fortalecimiento integral de las comunidades
FUNDES Programa de integracion sostenible en la cadena de valor
Corporacion INNOVAR Coordinacion y asesoria de politicas para la microempresa
BANCOLDEX Fomentar las exportaciones, apoyar la productividad y la competitividad

Fuente: Elaboracion propia



Al mismo tiempo, al formar alianzas con empresas asociadas, las pymes fortalecen su

ventaja competitiva (Townsend, 2003) permitiéndoles competir con organizaciones méas grandes

por el incremento de recursos, herramientas, habilidades y expansion geografica facilitados por

la alianza (Franco y Haase, 2015; O'Dwyer et al., 2011).

Tabla 2. Clasificacion de las MiPymes segln el tipo de empresa en Colombia

Tabla 2

Clasificacion de las MiPymes segun el tipo de empresa en Colombia

Valor de NE
Categoria Tipo de empresa Rango UVT activos (en h
SMLMV*) Trabajadores
Microempresa  Sector Manufacturero EntreOy
23.563
Sector Servicios EntreOy
32088 Hasta 500 Hasta 10
Sector de Comercio Entre Oy
44.769
Pequefia Empresa Sector Manufacturero Entre 23.563 y
204.995
Sector Servicios Entre 32.988y  Entre 501y Entre 11 v 50
131.951 5.000 y
Sector de Comercio Entre 44.769 y
431.196
Medi Manuf
Erﬁ?r?ers]: Sector Manufacturero Entre 204.995
y 1'736.565
Sector Servicios Entre 131951  Entre5.001y [ o oo
y 483.034 15.000 y

Sector de Comercio

Entre 431.196
y 2'160.692

Nota. SMLMV: Salario Minimo Legal Mensual Vigente



Valor Compartido

A medida que avanza la revision de la literatura y con la finalidad de profundizar en
algunos conceptos clave que tienen que ver con las alianzas como opcion estratégica, se ha
mencionado el concepto de valor compartido.

Segln Rojas L., Rincon L., y Mesa L., (2014) implementar alianzas estratégicas se
considera una herramienta para generar valor, lo cual significa que entre socios deben buscar
obtener mayores capacidades y competencias para ganar movilidad en el mercado, aun
compartiendo riesgos y con la obligacion de adecuar una estructura organizacional coherente y
adecuada. (p. 300, 301).

De esta manera, la creacion de valor compartido genera un vinculo entre organizaciones
que debe verse traducido en la definicion de estrategias a mediano y largo plazo enfocadas al
desarrollo de las actividades y planes de accién con base en las metas previstas.

Conforme lo expresan Porter y Kramer (2011) en La creacion de valor compartido:

Estamos en un momento donde el valor compartido tiene la clave para responder al

crecimiento esperado de las empresas y a conectar las estrategias con las nuevas

tendencias mundiales de innovacion, inteligencia artificial'®, big data'!, entre otras.

Ademas, enfoca a las empresas a tomar consciencia vinculando el valor del negocio con

el valor social y a expandir la mirada hacia la creacion de valor compartido como una

oportunidad de generar mayores beneficios a la sociedad. (p. 17).

10 Serie de tecnologias que sirven para emular caracteristicas o capacidades exclusivas del intelecto humano.
11 Andlisis masivo de datos tan grande que las aplicaciones de procesamiento de datos.



Figura 3

Valor Compartido

Creating Business Value:
Investments in long-term
competitiveness

lustracion 3. Valor Compartido

Nota. La figura representa la fusion del valor social y el valor del negocio en las empresas para
crear valor compartido. Tomado de Creating Shared Value: A How-to Guide for the New

Corporate (R)evolution, (p. 4), V. Bockstette & M. Stamp, 2011, FSG.

De ahi que, la sociedad en general necesita organizaciones con una vision y proposito
social y estrategias coordinadas que garanticen la competitividad a largo plazo.

Diaz Nelson (2015) afirma: “Una sociedad saludable necesita compafiias exitosas; ningln
programa social rivaliza con el sector empresarial cuando se trata de generar empleos, bienestar,
e innovacion que mejore los estdndares de vida y sociales a lo largo del tiempo” (P. 213).

En definitiva, generar alianzas estratégicas en las organizaciones independientemente de
su tamafio, propone segun la teoria y las experiencias empresariales una ventaja competitiva ante
el mercado y una reputacién favorable ante la sociedad, cuando combina la vision de crecimiento

econdmico y la generacion de bienestar a las personas.



Competitividad

El propdsito de tener un entendimiento o aproximacion teorica del término
competitividad, lo que representa en el ambiente corporativo, su basqueda como un objetivo o
meta a cumplir en diferentes estamentos del orden privado y publico, encamina la exploracion
de algunos conceptos, acciones y estrategias en funcion de este trabajo de investigacion. Méas
aun, no se puede dejar de lado que desde una vision local y global se reconoce a las alianzas
como una opcion estratégica que contribuye no solo al logro de la competitividad de las
empresas, sino también, a la competitividad de las naciones.

Con relacion a esto ultimo, se debe dejar claro que desde hace ya varios afios el concepto
de competitividad se ha asociado por diferentes autores desde los factores macroeconémicos y
microecondémicos del mercado a nivel mundial en el cual las naciones tienen su propia medicion
de la competitividad.

A partir de esa vision global, Alonso (2007) afirma que la competitividad es: “La
capacidad que muestra un pais para incrementar de manera sostenida su participacion en la
oferta mundial, de modo que permita una mayor rentabilizacién social de las posibilidades
dindmicas que le brindan sus factores productivos” (p. 537).

En la actualidad esa gran simbiosis del Estado y la empresa origina que se encaminen
acciones con el propésito de generar més desarrollo y crecimiento de la sociedad como un
objetivo comun.

Preparandose para afrontar nuevos desafios de caracter global relacionados no solo con
factores econdmicos del mercado, sino también con los factores politicos que obligan por
ejemplo a las empresas a determinar donde, como y con quién expandir los negocios en otros

territorios siendo cada vez mas competitivos.



Adicionalmente, Porter (1991) sefiala que: “La competitividad de una nacion depende de
la capacidad de su industria para innovar y mejorar” (p. 163). Lo cual implica tener presente las
nuevas tendencias y desafios globales que deben llevar a los paises y a sus empresas a generar
mayor conocimiento desde los ecosistemas de innovacion*2. Asimismo, considerar esas
tendencias y desafios globales dentro de las Cajas de Compensacion conlleva a una reflexion
para determinar cudl es el aporte y en qué nivel se encuentran frente a esos ecosistemas de
innovacion para generar nuevas dindmicas en el territorio. “Los paises altamente competitivos,
al propiciar un ecosistema de innovacion mas propicio estdn mejor ubicados para fomentar el
surgimiento de nuevas tecnologias en todos los sectores” (Schwab, 2019, p. 28)

En esa blsqueda de competitividad empresarial hay aspectos adicionales que van mucho
mas alla de la maximizacion de ingresos o incremento de la productividad empresarial. Estan
relacionados con las nuevas tecnologias de la cuarta revolucion industrial®3, innovacion,
posicionamiento de la marca, la experiencia del consumidor y muchos otros aspectos que
propiciaran a las empresas mayor competitividad, mas aun les garantiza un éxito y una ventaja
competitiva. En pocas palabras, todas aquellas acciones estratégicas que atesoren una conexion
genuina con el proposito superior de cada una de las organizaciones y que tengan la capacidad
de generar valor.

Asi mismo, las organizaciones de hoy sin excluir a las Cajas de Compensacion Familiar
tienen en las alianzas estratégicas una posibilidad de conformar ecosistemas empresariales tal

como lo sugiere Moore (1993) haciendo parte de una variedad de industrias, con las

12 Entorno que se construye en un territorio para promover el desarrollo econémico en funcién de la innovacion
entre empresas, universidades, emprendedores, inversionistas, gobierno y demas interesados.

13 Denominacidon que se le da al proceso de desarrollo industrial que comprende avances tecnoldgicos en una serie
de campos, incluyendo robética, inteligencia artificial, cadena de bloques, nanotecnologia, computacién

cuéntica, biotecnologia, internet de las cosas, entre otros.


https://es.wikipedia.org/wiki/Rob%C3%B3tica
https://es.wikipedia.org/wiki/Inteligencia_artificial
https://es.wikipedia.org/wiki/Blockchain
https://es.wikipedia.org/wiki/Nanotecnolog%C3%ADa
https://es.wikipedia.org/wiki/Computaci%C3%B3n_cu%C3%A1ntica
https://es.wikipedia.org/wiki/Computaci%C3%B3n_cu%C3%A1ntica
https://es.wikipedia.org/wiki/Biotecnolog%C3%ADa
https://es.wikipedia.org/wiki/Internet_de_las_cosas

caracteristicas particulares de coevolucionar capacidades alrededor de una nueva innovacion,
trabajando colaborativa y competitivamente

Yo sugiero que una empresa sea vista no como miembro de una sola industria, pero
como parte de un ecosistema empresarial que cruza una variedad de industrias. En un
ecosistema empresarial, las compafiias coevolucionan capacidades alrededor de una nueva
innovacion: ellos trabajaban cooperativa y competitivamente para apoyar nuevos productos,
satisfacer las necesidades del cliente, y eventualmente incorporar la siguiente ronda de
innovaciones., p. 73).

En ese sentido, esto le implica a las corporaciones no solo la participacion sino la
contribucion en ambientes de emprendimiento social, aprendizaje del futuro®*, innovacion,
tecnologias disruptivas®, economia digital, sostenibilidad, entre otras tendencias que vienen
surgiendo y que de a poco van transformando lo forma de hacer las cosas, de interactuar y de
competir al ritmo acelerado de hoy de forma global.

Una buena referencia que sirve como ejemplo claro, son las denominadas
Organizaciones Exponenciales!®(ExO) que vienen ocupando un espacio importante en la
economia del mundo con presencia en nuestro pais y sirven de referente para entender que las

empresas se deben preparar permanentemente para ser mejores en el mercado.

14 Nuevos formatos y metodologias de educacion pensadas como la educacion del futuro tales como: educacion
hibrida, educacién online, machine learning, gamificacién, realidad virtual y aumentada, aprendizaje colaborativo,
entre otros.

15 Aquellas que tienen como base la innovacién y tienen como denominador com(n romper esquemas, evolucionar
rapidamente y adaptarse a diferentes sectores generando nuevos modelos de negocio. Algunas de ellas son: Big data,
virtualizacion y cloud, ciberseguridad, blockchain, entre otros.

16 Una Organizacion Exponencial (ExO) es una cuyo impacto (o resultado) es desproporcionadamente grande —al
menos diez veces superior— al compararla con sus iguales, gracias al uso de nuevas técnicas organizativas que se
sirven de las tecnologias aceleradoras.



Este es un lugar en el que, al igual en que con Kodak'’, ni la edad, ni el tamafio, ni la
reputacion, ni siquiera las ventas actuales, garantizan que mafiana siga en el mercado. Por otro
lado, también es un lugar en el que, si consigue construir una organizacion que sea
suficientemente escalable, &gil e inteligente, podra encontrar el éxito —el éxito exponencial—
hasta niveles que nunca antes habian sido posibles. (Ismail, Malone y Geest, 2016, p. 30).

Algunas de estas Organizaciones Exponenciales (ExO) reconocidas en el mundo son
Airbnb®8, Uber!®, Amazon®, entre otras, que estan obligando a las empresas a nivel mundial a
revisar qué estan haciendo para crecer a los ritmos acelerados que hoy lo hacen.

Lo que si queda claro, es que los casos citados como muchos otros de su generacion
inspiran a las corporaciones del mundo a moverse a un ritmo acelerado, e incluir en sus planes
empresariales, estrategias con propdsitos atractivos que consoliden el crecimiento exponencial y

le representen beneficios no solo econdémicos.

17 Es una compafiia multinacional fundada el afio 1892 en los Estados Unidos dedicada al disefio, produccion y
comercializacion de equipamiento fotografico.

18 Es una compariia que ofrece una plataforma de software dedicada a la oferta de alojamientos a particulares y
turisticos.

19 Es una compafiia estadounidense que proporciona a sus clientes a nivel internacional vehiculos de transporte con
conductor, a través de su software de aplicacion mavil.

20 Es una compafiia estadounidense de comercio electrénico y servicios de computacion en la nube a todos los niveles.



Tabla 3. Postulados teoricos relacionados con una mirada estratégica de las alianzas

Tabla 3

Postulados tedricos relacionados con una mirada estratégica de las alianzas

Pos@u-lado Autor Descripcion
tedrico
Porter (2006)
Sainz de Vicufa, A. José M. (2014)
Serna, H. (2008)
] Marzorati (2006) Reconocer como las Alianzas Estratégicas se
Alianzas: Una

mirada estratégica

en el mundo

Hannah (2016)
Schaan, J., Kelly M., y Tanganelli D.,
(2012)
Porter, M. (2003)
Prahalad (2006)

han convertido en una tendencia mundial en el
ambiente de negocios y hace parte de la

globalizacion de los mercados.

Postulado
tedrico

Autor

Descripcion

Las Alianzas
como herramienta
para generar valor
compartido en las

organizaciones

Porter, M., y Kramer, M. (2011)

Schaan, J., Kelly M., y Tanganelli D. (2012)

Drucker (1993)
Hannah (2016)

Rojas L., Rincon L., y Mesa L. (2014)

Sainz de Vicufia, A. José M. (2014)

Identificar como las Alianzas estan
encaminadas a generar valor a las compafiias
que participan en ellas, a partir de la toma de

decisiones para la viabilidad futura de la

organizacion.

Postulado Autor Descripcion
tedrico
Porter (2006) Comprender como dentro de la gerencia, las
N Porter (1991) alianzas se convierten en un elemento o eje
Competitividad Moore (1993)

Alonso (2007)

estratégico que provee competitividad y

sostenibilidad a las organizaciones.

Fuente: Elaboracion propia



Las Cajas de Compensacion Familiar

En primer lugar, se convierte relevante en este marco tedrico profundizar acerca de lo que
son las Cajas de Compensacion Familiar, el Sistema de Subsidio Familiar y revisar algunos
aspectos del marco normativo que determinan la funcion social, propésito y alcance en
Colombia.

Es preciso contextualizar qué son las Cajas de Compensacion Familiar y para eso nos
remitimos al planteamiento que hace Rodriguez (2013):

Las cajas de compensacion se constituyen en una clara expresion de un actor de derecho
privado, financiado por aportes del sector empresarial, pero con una importante actuacion en lo
publico por el caracter social de los beneficios que generan, por lo que se destacan como
operadores inmersos dentro de la estructura del complejo econdmico y social del pais. (p. 10).

Dicho de otra manera y tomado de la Ley 21 de 1982 resalta de las Cajas de
Compensacién Familiar, Carrasco y Farné (2010):

Son personas juridicas de derecho privado sin animo de lucro, organizadas como

corporaciones en la forma prevista en el Cadigo Civil, cumplen funciones de seguridad

social y se hallan sometidas al control y vigilancia del Estado en la forma establecida por

la ley. (p. 10)

Indudablemente, se empieza a entender desde estos contenidos académicos y
aproximaciones conceptuales la naturaleza de las Cajas de Compensacién Familiar y como desde
sus comienzos se hacen protagonistas en el territorio por el cumplimiento de politicas y
programas sociales orientados al bienestar de los trabajadores.

Conviene subrayar, que la génesis del subsidio familiar tiene sus origenes normativos en

Colombia cuando se expide la Ley 90 de 1946, por la cual se establecid el seguro social



obligatorio y se cred el Instituto Colombiano de Seguros Sociales (ICSS)?!, buscando generar las
primeras acciones que aportaran positivamente al bienestar de los asegurados y los miembros de
sus familias.

Lo indica la OIT?2 y el Ministerio del Trabajo de la Replblica de Colombia® en el Libro
Blanco del Sistema del Subsidio Familiar.

Las funciones de la seguridad social responden a las necesidades de proteccién que todas
las personas tienen a lo largo de su ciclo vital: durante la nifiez y adolescencia, en la etapa de
edades centrales o edad de trabajar y en la vejez, respectivamente. (p. 18)

Es asi, como a comienzos de los afios 50, mé&s precisamente en 1954, se da el origen de
las Cajas de Compensacion Familiar dentro de un marco de politica social que buscaba generar
un subsidio en especie para los hijos de los trabajadores. El cual ya tenia un precedente cuando
en la firma de la convencion colectiva de la Sociedad de Ferrocarril de Antioquia®* de 1949, se
habia dado este beneficio.

Por tanto, en el Libro Blanco del Sistema del Subsidio Familiar se indica que:

En el Quinto Congreso Nacional de la Unién de Trabajadores de Colombia (UTC),

reunido en Medellin en marzo de 1954, se aclama la fundacién de la primera Caja de

Compensacién Familiar (CCF) de Colombia, y en la XI Asamblea General de la ANDI se

aprueba la proposicion para la creacion de cajas de compensacion familiar. En este

mismo afio, nace la Caja de Compensacion Familiar de Antioguia (Comfama), la primera

en el pais con personeria juridica y sin &nimo de lucro. (SSF, 2014, p. 34).

21 Nombre anterior con el que se denomina el actual Seguro Social, una Institucién Publica que esta encargada de la
Seguridad Social de los empleados de las empresas.

22 Organizacion Internacional del Trabajo. Organismo especializado de las Naciones Unidas que se ocupa de los
asuntos relativos al trabajo y las relaciones laborales.

23 Hace parte de las carteras ministeriales del poder ejecutivo de Colombia que busca formular, adoptar y orientar la
politica pablica en materia laboral que contribuya a mejorar la calidad de vida de los colombianos.

24 Primera empresa industrial antioguefia que administrd y oper6 el antiguo Ferrocarril de Antioquia.



Como aspecto notable mediante la expedicion de la Ley 25 de 19812°, se crea la
Superintendencia del Subsidio Familia, hoy SuperSubsidio con el fin de ejercer la inspeccion,
vigilancia y control de las Cajas de Compensacion Familiar, sobre la administracion de los
recursos que provienen del 4% de los aportes de las empresas afiliadas a cada una de las Cajas de
Compensacion Familiar en los Departamentos.

Asi mismo, velan por la gestion de los programas y servicios que tiene cada una de ellas
para que lleguen con prioridad a los trabajadores y sus familias de medianos y menores ingresos.
Adicional, garantizan que se cumpla la ejecucion de los programas especiales del

gobierno que ellas ejecutan con recursos del Estado.

Sin embargo, se resalta el papel preponderante que juega las Cajas de Compensacion
Familiar a partir de la Ley 789 de 2002, capitulo 5, articulo 16, numeral del 1 al 13, frente a la
posibilidad de desarrollar diferentes servicios y programas a través de alianzas y asociaciones.
(Ver anexo 1).

Esto sin duda, abri¢ la posibilidad a las Cajas de Compensacion Familiar a nivel nacional
que iniciaran diferentes alianzas no solo de caracter regional y nacional sino también
internacional, las cuales tenian como fin asociarse, invertir, constituir, realizar convenios para
desarrollar, distribuir y promover servicios.

En el caso de alianzas con entidades y organizaciones del exterior a través de acuerdos de

cooperacion internacional.

%5 ey por la cual se crea la Superintendencia del Subsidio Familiar.



A continuacion, en la tabla 4 podemos observar los servicios que prestan las Cajas de

Compensacion Familiar al dia de hoy.

Tabla 4. Servicios de las Cajas de Compensacion Familiar
Tabla 4

Servicios de las Cajas de Compensacion Familiar

Servicios
Educacion
Recreacion

Vivienda
Bibliotecas

Crédito
Salud
Turismo Social

Fondo de Solidaridad de Fomento al Empleo y Proteccion al Cesante
(FOSFEC)

Jornada Escolar Complementaria
Atencion Integral a la Nifiez
Adulto Mayor
Fuente: Elaboracion propia

Conviene subrayar que los servicios, las denominaciones de los productos y la
disponibilidad de ellos varian segun la infraestructura y capacidades de cada una de las Cajas de
Compensacion Familiar.

A continuacion, en la Tabla 5 se encuentra el resumen de la informacion estadistica a
marzo 30 de 2020 del Sistema del Subsidio Familiar. EI cual comprende el nimero total de
empresas afiliadas, otros aportantes al sistema, el nimero de afiliados a las Cajas de
Compensacion Familiar y el total de personas a cargo que cada uno de los trabajadores de las

empresas tienen afiliados.



Tabla 5. Resumen de informacion estadistica del SSF a marzo de 2020

Tabla5

Resumen de informacion estadistica del SSF a marzo 2020

Informacién Estadistica Marzo 2020

Empresas 696.568
Otros aportantes 267.610
Total empresas y aportantes  964.178
Afiliados 9.497.654
Personas a Cargo 11.034.261
Poblacion Cubierta 20.531.915

Fuente. Informacién suministrada por las Cajas de Compensacion Familiar a la Superintendencia

de Subsidio Familiar.

En la siguiente figura 4 se encuentra la distribucién de las personas afiliadas al sistema
del subsidio familiar por el sexo.

Figura 4

Distribucién de las personas afiliadas al sistema del subsidio familiar segin sexo.

Hombres:
57%

lustracion 4. Distribucion de las personas afiliadas al SSF segln sexo



Fuente: SIREVAC/SIGER—Superintendencia del Subsidio Familiar—SSF

Nota: Informacion sujeta a cambios por actualizacion y verificacion.

Fecha de corte: 31 mar/2020. Fecha de Consulta: 20 de mayo 2020.

Con relacion a la distribucion de las personas trabajadoras afiliadas a las Cajas de
Compensacion Familiar segun el rango de edad, tal como se observa en la figura 5, muestra que
el 88% de ellas estan en la categoria de 24 a 60 afios, lo cual representa que estan en una etapa de
la vida més madura asociada con una edad productiva.

Figura 5

Distribucién de personas afiliadas al sistema del subsidio familiar segun grupo de edad.

Entre 24 - 60:
88%

Mayores de 60:
5%

lustracion 5. Distribucion de personas afiliadas al SSF segun grupo de edad

Fuente: SIREVAC/SIGER—Superintendencia del Subsidio Familiar—SSF
Nota: Informacion sujeta a cambios por actualizacion y verificacion.

Fecha de corte: 31 mar/2020. Fecha de Consulta: 20 de mayo 2020.



Por otro lado, en la tabla 6 se encuentra la distribucién de las Cajas de Compensacion
Familiar por departamento, nimero de empresas afiliadas, nimero de trabajadores afiliados y el
aporte mensual®® del 4% al 30 de marzo de 2020. Mostrando un panorama general del Sistema de
Subsidio Familiar frente a la cobertura departamental y del pais.

Es importante resaltar que en esta tabla 6 no se incluyen los beneficiarios de los

trabajadores afiliados.

26 Los aportes de seguridad social que pagan los empleadores sobre el salario de los trabajadores permanentes que
tienen a su cargo.



Tabla 6. Distribucion de empresas, afiliados y aporte mensual por CCF

Tabla6

Distribucion de empresas, afiliados y aporte mensual por Caja de Compensacion Familiar.

Departamento Nombre - CCF* # Empresas # Afiliados Aporte mensual
Antioquia COMFAMILIAR CAMACOL 1.172 13.177 898.361.486
Antioquia COMFENALCO ANTIOQUIA 19.369 404.250 28.779.925.785
Antioquia COMFAMA 103.674 1.252.047 83.076.559.028
Atlantico CAJACOPI BARRANQUILLA 3.432 57.005 7.303.847.864
Atlantico COMBARRANQUILLA 10.943 155.751 10.051.396.182
Atlantico COMFAMILIAR ATLANTICO 14.733 239.787 15.054.675.124
Bolivar COMFENALCO CARTAGENA 23.896 228.775 13.882.392.666
Bolivar COMFAMILIAR 3.107 48.338 5.619.139.171
Boyaca COMFABOY 15.532 190.538 10.919.060.274
Caldas COMFAMILIARES 12.891 165.570 10.239.300.320
Caqueta COMFACA 3.704 29.648 2.140.968.538
Cauca COMFACAUCA 7.158 110.320 8.381.102.631
Cesar COMFACESAR 7.307 109.311 9.834.971.504
Coérdoba COMFACOR 7.850 23.945 8.489.896.647
Cundinamarca CAFAM 40.531 845.153 48.496.134.622
Cundinamarca COLSUBSIDIO 97.745 1.434.442 102.373.129.042
Cundinamarca COMPENSAR 98.335 1.294.827 101.682.162.810
Cundinamarca COMFACUNDI 1.857 30.094 1.650.826.084
Chocé COMFACHOCO 2.280 24.744 2.036.268.164
La Guajira COMFAGUAIJIRA 2.647 53.503 5.013.143.845
Huila COMFAMILIAR HUILA 8.963 137.863 8.230.324.204
Magdalena CAJAMAG 7.851 107.358 10.302.863.675
Meta COFREM 11.915 221.247 12.200.147.479
Narifio COMFAMILIAR NARINO 8.359 111.528 8.675.275.188
Oriente Colombiano COMFAORIENTE 4.922 59.115 5.273.145.124
Norte de Santander COMFANORTE 8.538 136.009 5.477.045.542
Santander CAFABA 2.008 25.564 2.225.035.003
Santander CAJASAN 18.960 176.212 10.388.652.373
Santander COMFENALCO SANTANDER 23.624 228.786 13.963.249.771
Sucre COMFASUCRE 5.268 52.436 4.600.735.220
Quindio COMFENALCO QUINDIO 9.382 87.005 5.088.489.585
Risaralda COMFAMILIAR RISARALDA 20.306 180.923 11.597.942.448
Tolima CAFASUR 525 4.328 200.612.700
Tolima COMFATOLIMA 4.604 59.949 4.018.019.093
Tolima COMFENALCO TOLIMA 8.624 116.081 7.272.019.715
Valle del Cauca COMFENALCO VALLE 13.001 301.145 20.878.845.022
Valle del Cauca COMFANDI 46.890 648.761 38.292.588.790
Putumayo COMFAMILIAR PUTUMAYO 2.063 22.904 1.751.930.500
San Andrés y Providencia CAJASAI 1.723 16.261 1.061.944.133
Amazonas CAFAMAZ 757 6.281 472.409.800
Arauca COMFIAR 2.313 21.355 1.873.369.360
Guainia, Guaviare, Vaupés, Vichada COMCAJA 1.779 11.870 1.119.470.322
Casanare COMFACASANARE 6.030 53.448 4.941.656.026
696.568 9.497.654 655.829.032.860

Nota. CCF: Caja de Compensacion Familiar

Tabla 7. Postulados tedricos relacionados con las Cajas de Compensacion Familiar



Tabla 7

Postulados tedricos relacionados con las Cajas de Compensacion Familiar

Postulado L
. Autor Descripcion

tedrico

Giraldo, C. (2014) Identificar el valor preponderante y

OIT, Ministerio del Trabajo de la las implicaciones que las Alianzas
Las Cajas de Republica de Colombia. (2014) tienen dentro del ecosistema
Compensacién Rodriguez (2013) empresarial y en especial en las
Familiar Cajas de Compensacion Familiar por
Carrasco y Farné (2010) su contribucién a generar un impacto
social.

Fuente: Elaboracion propia



Cultura organizacional

A lo largo de los afos se ha evidenciado la importancia que tiene la cultura
organizacional y la incidencia que esta posee en la implementacion y éxito de las diferentes
estrategias empresariales.

Més aun, cuando se encuentra una relacion cada vez mayor entre lo humano y lo cultural,
que permea el comportamiento natural de las personas, el sistema de creencias, los valores y en
especial el desempefio laboral orientado a la consecucion de los resultados y los objetivos
organizacionales, que permiten a las empresas ser cada vez més productivas, rentables y
competitivas.

Por tanto, entender primero qué es cultura organizacional facilita la comprension de su
relevancia e implicaciones que esta posee en los comportamientos individuales y grupales dentro
de las empresas, donde las personas movidas por diferentes pensamientos, suefios y motivaciones
incorporan su energia, habilidades y capacidades a la vida misma dentro de las organizaciones.

Vale la pena entonces, explorar algunas definiciones de lo que es cultura organizacional y
reconocer como puede impactar a mediano y largo plazo en los resultados de las empresas.

Segun Guizar (2013):

La cultura organizacional es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que

comparten y aceptan los miembros de una organizacién. Es el ambiente humano en el que

los empleados realizan su trabajo. Una cultura puede existir en toda la organizacién o en
una division, filial, planta o departamento de ella. Esta idea de cultura organizacional es
algo intangible, puesto que no se puede ver ni tocar, pero siempre esta presente, y, Como

el aire, envuelve y afecta todo cuanto ocurre en la empresa. (p. 284).



De acuerdo a lo indicado por Guizar, cabe resaltar que todo trabajador por voluntad
propia acepta las condiciones que la organizacion propone y que estas no sobrevienen como una
creacion inesperada que delimita el accionar de las personas. Sin embargo, cabe resaltar que el
comportamiento no solo individual sino también colectivo que se da en las diferentes areas,
como en los diferentes equipos de trabajo, puede determinar la generacion de subculturas, que
los diversos modelos administrativos y los estilos de liderazgo deben enfilar para garantizar una
alineacion de los sistemas de creencias y valores que se proponen en cada una de las
organizaciones.

Hoy en dia, con las exigencias y constantes cambios que tiene el mercado, el desarrollo
de nuevas tecnologias, las dindmicas de innovacion y transformacion cultural que se producen
con la globalizacion, trae nuevas tendencias y formas de hacer las cosas, llevando a las empresas
a reflexionar y a prepararse para trabajar de una forma diferente, a salir de la zona de confort, a
reinventarse, a transformarse y a explorar entre otras, la forma en que pueden ser més fuertes en
el mercado, generar mayor crecimiento y ser mas competitivos.

Es aqui, cuando se explora la posibilidad de desarrollar alianzas estratégicas, que obliga a
mirar hacia el interior de la organizacion, reconocer si el sistema esta preparado e identificar de
la cultura organizacional los elementos y herramientas claves de la identidad organizacional que
dispone, proyecta y adapta a la empresa para relacionarse e interactuar colaborativamente con
otras organizaciones.

Ahora bien, teniendo en cuenta el concepto anterior de adaptacién al entorno, las
empresas tienen que hacer primero un ejercicio de reconocimiento interno y aplicar las acciones

necesarias para hacer fuerte una cultura como lo manifiesta Schein (1985):



La Cultura Organizacional es un patrén de supuestos basicos compartidos que fue

aprendido por un grupo cuando resolvia problemas para adaptarse al exterior e integrarse

en su interior, que ha funcionado lo bastante bien como para que se considere valido y,

por lo tanto, deseable para ensefiarle a los miembros nuevos como la forma indicada de

percibir dichos problemas, de analizarlos y sentirlos. (p. 23).

De este modo, en el proceso de reconocimiento interior de la empresa se hace necesario
aproximar la cultura organizacional al tema de las alianzas como una verdadera opcion
estratégica que demanda también conocimiento del entorno. En consecuencia, reconocer la
cultura como un eje transversal en los diferentes estamentos empresariales que provee
conocimiento, genera apropiacion y posibilita los instrumentos, facilita afrontar los desafios que
trae consigo la generacion de las alianzas estratégicas.

Por esta razén, donde las alianzas hacen parte de la dindmica de la empresa, debe
considerarse unicidad en los diversos elementos que componen una cultura organizacional, tal
como da cuenta Robbins (1996), frente a la necesidad de mantener una percepcién relativamente
uniforme en la organizacion, conservando las caracteristicas comunes en la cultura que permita
distinguirse de otra organizacién y que comparten los diferentes miembros, para preparar
adecuadamente a las compafiias a las exigencias que demanda las alianzas estratégicas. (p. 681).

Sin duda, este acercamiento al concepto de lo que es la cultura organizacional no
pretende establecer una sola definicion, sino mas bien conocer algunas tesis de los tedricos.

Mas aun, cuando existe una variedad de enfoques y escuelas tales como: la cognitiva,
ambientalista, estructuro-funcionalista, la escuela estructuro-mutualista, entre otras, que inciden
en la definicidn y los elementos que constituyen la cultura organizacional y que cada

organizacion define implementar de acuerdo a la orientacion estratégica.



Sin embargo, es necesario conocer los factores més relevantes que la componen y para
eso revisaremos la propuesta de Anzola (1999), quien, de una forma muy acertada y basada en
afios de experiencia en los temas de cultura organizacional, hace un acercamiento a los factores y
variables que, segun ella, forman, impulsan y consolidan el comportamiento de las personas en
las organizaciones. Estos factores y variables se deben conocer muy bien para asegurar los
procesos de transformacion y cambio que permitan Ilevar la empresa a la excelencia siendo cada
vez méas competitivos en el mercado, objetivo de cual trata este trabajo de investigacion a partir
de las alianzas como una opcidn estratégica.

A continuacion en la tabla 8, se presentaran los factores que conforman la cultura
organizacional, los cuales se desarrollaran mas adelante, presentando un contexto general de su

incidencia e importancia dentro de la organizacion y afuera de ella.



Tabla 8. Factores de la cultura organizacional

Tabla 8

Factores de la cultura organizacional

Factores de la cultura organizacional

1. Historia de la organizacién
Variables de la historia de la organizacion
Los empresarios fundadores
El desarrollo empresarial logrado

El contexto socioecondmico

2. Clima organizacional
Variables del clima laboral
Gestidn
Motivacion
Liderazgo

3. Comunicacién organizacional
Variables de la comunicacion organizacional
Formas de comunicacion al interior de la organizacion

Formas de comunicacion externa o con el entorno

4. Valores organizacionales
Variables de los valores organizacionales
Valores establecidos en la interaccion empresa/entorno

Valores establecidos en el ambito organizacional

5. Estructura organizacional
Variables de la estructura organizacional
Estructura Formal

Estructura Informal

Nota. La tabla representa los factores de la cultura organizacional en las empresas.

Tomado de Cultura y productividad. Revista Sotavento, 1(3), pp. 31. Anzola, M.O., 1999.



Desde la perspectiva de las alianzas y los factores de la cultura organizacional que se
observan en la tabla 8, es preciso hacer las siguientes reflexiones:

En primer lugar, la historia organizacional y sus variables representan las bases solidas
sobre las cuales se cimentan los principios empresariales que se destacan en la narrativa de los
hechos, los desafios, transformaciones y las decisiones estratégicas que preparan en el tiempo a
la empresa para enfrentar los retos que presenta el entorno. Algo importante es la mentalidad
empresarial que visiona a largo plazo el rumbo de la organizacion y el impulso que desde aqui se
le debe dar a la interaccidn con otras empresas para crear alianzas con un mismo propdésito y que
garanticen los objetivos planteados.

El segundo aspecto que se aborda es el clima laboral como el espacio de interaccion,
donde se impulsa con fuerza los suefios y las motivaciones de los seres humanos, pero donde
sobresale la influencia que genera los otros en el individuo. Conviene subrayar, que no solo son
los incentivos que proporciona la empresa, sino también la influencia de los lideres en las
personas y como estos facilitan la conexion de los propdsitos individuales con el de la
organizacion.

El tercer elemento es la comunicacion, la cual se visualiza de una forma trascendental en
la organizacion y en las alianzas estratégicas, combina y conecta las relaciones y flujo de
informacidn del talento humano, los recursos materiales y las capacidades que intervienen en
ella. Se trata entonces de utilizar la comunicacion como una fuente posibilitadora que contribuye
a la difusion de informacion, reduciendo la incertidumbre y clarificando los mensajes de las

alianzas.



Por otro lado, salen a relucir los valores como la brujula que guia las acciones y los
comportamientos de las personas en las empresas, representando los ideales que en si se
convierten en los mecanismos para engranar el sistema.

Acto seguido, se encuentra la estructura organizacional como el eje apalancador y
posibilitador de las acciones, funciones y decisiones de la organizacion. Determinadas por seres
humanos que cumplen un rol y tienen el alcance que les provee la organizacion para facilitar el
cumplimiento de las responsabilidades que redundan en el logro de los objetivos
organizacionales.

Por ultimo, establecer dentro de las organizaciones alianzas como una opcién estratégica
para la competitividad exige comprender la organizacion, sus sistemas, los focos estratégicos y
en especial el papel de la cultura organizacional que propicia una identidad corporativa y el
compromiso de cada uno los miembros de la empresa, en la busqueda de un nivel superior para

garantizar el éxito organizacional.

Tabla 9. Postulados tedricos relacionados con la cultura organizacional

Tabla 9

Postulados tedricos relacionados con la cultura organizacional

Postulado o
o Autor Descripcion
teodrico
Guizar (2013) Reconocer la importancia de la
Cultura Schein (1985) cultura organizacional como pilar
Organizacional Robbins (1996) estratégico y su incidencia dentro del
Anzola, M. O. (1999) y (2005) éxito de las alianzas.

Fuente: Elaboracion propia



Gestion integral de alianzas

En el campo de las alianzas, es necesario conocer y asegurar las diferentes etapas y
procesos que las conforman, a lo largo del trabajo de investigacion hemos explorado el concepto
de alianza desde diferentes perspectivas. Sin embargo, la formacion de alianzas es una capacidad
fundamental en las empresas que como asunto estratégico de la gerencia de alto nivel exige la
visualizacion de las posibles alianzas, el tipo de alianzas a realizar, sus beneficios, sus riesgos e
indicadores de gestion. Ademas, un compromiso y una disciplina administrativa que asegure
todo el proceso durante su planeacion, implementacion y seguimiento.

Esto indica, hacer una inspeccion de elementos que deben visualizarse, para que la
gestion desde todos sus frentes se consolide como una dindmica natural y obligatoria dentro de la
organizacion para llevar cada alianza al nivel esperado por cada uno de los socios y se pueda
convertir en un caso de éxito, de lo contrario se corre el riesgo de tener posibles desviaciones y
perder el control de la alianza.

Tipos de alianzas

La intencion de indagar el tipo de alianzas no pretende definir un estandar, mucho menos
especificar en detalle las diferentes tipologias de alianzas de las que se hablan en el mundo.

Mas bien, reconocer las diferentes formulas de trabajar colaborativamente entre dos o
mas empresas, teniendo en cuenta que el tipo de la alianza varia segun: los recursos econémicos
puestos en la alianza, las capacidades técnicas definidas por cada uno de los socios, los recursos
tecnoldgicos requeridos, la gestidn del conocimiento, los alcances legales, el grado de

independencia, entre otros aspectos.



Incluso, la necesidad de definir el tipo de alianza varia conforme a las necesidades de la
empresa, las motivaciones o tal como lo expresa Schaan, J. y otros (2012) analizar las diferentes
alternativas posibles con ventajas y desventajas que se acomoden a la empresa. (p. 20).

En la siguiente tabla se presentan los tipos de alianzas mas comunes entre las
organizaciones tanto a nivel nacional como internacional, una breve definicion, acompafadas de

las empresas del caso y el objetivo por el cual se implementd la alianza.

Tabla 10. Tipos de alianzas
Tabla 10

Tipos de alianzas.

Tipos de alianzas

Tipos Definicion Empresas/Alianza Obijetivo

Convergencia de voluntades
entre dos 0 mas partes de
cara al desarrollo de una
Acuerdo de actividad econdmica comdn
Colaboracion o  entre ellas con la finalidad Ruta N y Comfama
Cooperacién  de producir efectos juridicos
(Estrategia emprendida por
organizaciones privadas y
publicas).

ELPAUER, plataforma para Emprendimientos
Creativos y Culturales de Antioquia con el fin de
impulsar la creacion de negocios de estos sectores

en la region.

Establecimiento previo de
una serie de condiciones que
seran comunes a todos los
contratos que se basen en
dicho acuerdo marco,
buscando simplificar la
gestion de contratos y
facilitar la adhesion de
entidades privadas y
publicas

Estado Colombiano con
Organizacion Terpel,
Distracom,
Globollantas, Grupo
EDS Autogas, Inversav,
Daniel Garcia
Hernandez

Acuerdo Marco de combustible suscrito entre el
Estado Colombiano y 6 proveedores para el
transporte y distribucion de combustible para 17
ciudades de Colombia.

Acuerdo Marco

Se refiere al apoyo que se
prestan dos 0 mas
agentes del contexto

Aunar esfuerzos técnicos, administrativos y

Organizacion de las financieros entre la FAO y la ADR para el

Naciones Unidas para la

Acuerdo de internacional . S fortalecimiento institucional de la Agencia, asi
gt . - Alimentacion y la S - s
Cooperacion (gobiernos de distintos - como la elaboracidn de planes y ejecucion de
" p X Agricultura - FAQ, . .
Internacional paises, empresas, ONG’s, proyectos integrales de desarrollo agropecuario y

- Agencia de Desarrollo o
etc.) con el fin de promover g Rural - ADR rural con enfoque territorial en las zonas

el desarrollo econémico y/o establecidas en el marco del convenio.
social.

Conocido como un grupo
del sector, asociacion
empresarial o asociacion del
Asociacion sector, es una organizacion Acoplasticos
fundada y financiada por las
empresas que operan en
una industria especifica.

Entidad gremial colombiana, sin &nimo de lucro,
que retne y representa a las empresas de las
cadenas productivas quimicas, que incluyen las
industrias del plastico, caucho, pinturas y tintas
(recubrimientos), fibras, petroquimica y sus
relacionadas.




Tipos

Definicion

Empresas/Alianza Obijetivo

Clusters

Es una concentracion de
empresas e instituciones que
se agrupan alrededor de una

actividad comdn y en una
determinada localidad. De
ese modo, buscan alcanzar
un alto indice de beneficio y
eficiencia.

Promueve los procesos de integracion y
relacionamiento empresarial teniendo como

referencia un modelo centrado en el paciente, que

Cluster Medellin Health permitan _responder alos retps y pportunid_aQes de
City la |ndustr|§ de Ja_salud con enfas!§ en servicios de

excelencia clinica, transformacion digital de la
industria de la salud y desarrollo de productos de
base tecnolégica y valor agregado de
conocimiento e innovacion.

Franquicias

Tipo de contrato en el que
una empresa (la
franquiciadora) cede a otra
(la franquiciada) el derecho
a la comercializacion de
ciertos productos o servicios
dentro de un &mbito
geografico determinado y
bajo ciertas condiciones.
Esto, a cambio de una
compensacion econémica.

Produccion y abastecimiento del café con el que
Starbucks, Alseay se proveeran las tiendas Starbucks del pais,
Nutresa ademas compartir conocimiento del mercado y
consumidores locales.

Joint Venture

Una empresa conjunta
0 Joint VVenture es un
acuerdo entre dos 0 mas
empresas para llevar a cabo
un negocio conjuntamente.
Normalmente requiere una
gran inversion inicial y
reportara beneficios en el
largo plazo.

La operacion proyectada consiste en el desarrollo
de una sociedad de participacion conjunta o joint
venture entre Whirlpool Colombia S.A.Se
Haceb & Whirlpool Industrias Haceb S.A., a través de la cual las
partes constituiran una nueva entidad para
producir lavadoras para la venta a los socios del
joint venture.

Acuerdo de
Transferencia
de Tecnologia

Es el intercambio de
conocimientos técnicos por
parte de dos instituciones las
cuales definen de manera
detallada y suficiente el
objeto de la transferencia,
pactando los temas de
manejo de informacion
confidencial, el alcance de la
utilizacion de la informacion
que se transfiriera, la
duracioén del acuerdo y la
definicién de la propiedad
intelectual antes y después
del acuerdo.

1. Disefio y prueba de ventiladores de bajo costo y
produccion rapida.
Hospital Universitario 2. Disefio y prueba céanulas de alto fuljo (High

Nacional, Hospital San Flow Nasal Cannula (HFNC)).
José y Hospital Militar, 3. Disefio y prueba de materiales, estrategias y
Universidades Nacional, medios efectivos de proteccidn de facil
Universidad Central, implementacion y de rapida produccion para el
MIT, Toronto), personal médico y para poblacién en general.
Sociedad Colombiana de 4. Desarrollo de aplicaciones de imagenes
Ingenieros médicas + telemedicina + machine learning.

5. Desarrollo de disefios, metodologias,
estrategias de operacion (logistica).

Adquisicion

Consiste en la compra que
una compafiia hace de otra
tomando propiedad de sus
acciones. Sin embargo,
ambas sociedades no llegan
a fusionar sus patrimonios.

Royal_ Road Minerals Compra del 100% de las acciones de la minera
adquiere a Northern

: - propiedad de la Compafiia Kedahda Limited, una
CO'Omm I';f’r:g;r)‘gs (NC filial de AngloGold Ashanti Limited.

Fusiones

La fusion por absorcién es
un procedimiento de
concentracion societaria por
el cual el patrimonio de una
0 mas sociedades se
extinguen y se integra en el
de una sociedad ya existente
0 uUna nueva.

La realizacion de cualquier actividad civil o
comercial relacionada especialmente con la
compra, venta, distribucion, transporte y
Chilco Distribuidora de comercializacion de gas domiciliario para uso
Gas & Energiay domeéstico, comercial o industrial, asi como toda
Proviservicios clase de lubricantes. Ademas, la sociedad tiene
como objeto social la compra, venta, importacion
y exportacion de gas licuado de petréleo (GLP) y
cualquier otro combustible.




Acuerdo entre dos partes Municipio de Medellin,

AR Area Metropolitana del Su objeto es brindar apoyo permanente a las
que no crea ningun tipo de . I~ ) AN
- Valle de Aburra, bibliotecas en sus procesos de inclusion digital, en
. compromiso legal respecto a g, L - -
Convenio . Fundacién EPM, el fortalecimiento fisico y tecnoldgico de sus
un temay solo necesita la . L - L L
> Sistema de Bibliotecas  espacios y en su proceso de creacién de servicios
aceptacion mutua para ser S : - . .
Publicas de Medellin, accesibles para personas con discapacidad.

valido. Biblioteca Publica Piloto

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la tabla 10, las alianzas aca presentadas han sido desarrolladas en
Colombia, algunas con empresas de caracter internacional y de diferentes sectores econdmicos
como tipos de empresas del orden privado y publico. Es importante también sefialar, que
actualmente se esta trabajando en Colombia para que los acuerdos de transferencia de tecnologia
estén tipificados de una forma integral en el sistema juridico colombiano.

Funcion de las alianzas en la organizacion

Determinar qué aspectos de la compafiia quiero fortalecer a través de la implementacion
de alianzas, reta a las empresas a explorar sus objetivos organizacionales e indagar al interior de
sus procesos qué en realidad me esta contribuyendo a hacer mas competitivo el negocio, esto es,
visibilizar dentro de esa diversidad de necesidades coémo se puede ser mas estratégico y como
puedo fortalecer la cadena de valor de principio a fin.

En relacidn a lo anterior, estas decisiones se evallan y se toman segun el tipo de
organizacion, por tanto es necesario tener claro, para qué debo generar una alianza y cémo desde
la estrategia la voy a utilizar dentro de la empresa teniendo en cuenta el propoésito y la
responsabilidad de buscar el socio adecuado con el que se desea formalizar una unién para
generar la alianza.

Por esta razén, las funciones de las alianzas tienen un objetivo especifico de base y son el
objeto por el cual se constituyen. En la siguiente Figura 6 se ve reflejado en funcién de queé se

establecen las alianzas en una organizacion.



Figura 6

Funcion de alianzas

Alianzas en funcion de:

‘ Investigacion de nuevos productos y servicios

Disefio ‘ Licenciar patentes

‘ Disefiar procesos o productos

‘ Compras conjuntas o a escala

‘ Acuerdos de distribucion

Logistica

‘ Reducir costos

‘ Mejorar las capacidades

‘ Desarrollar ingenieria

‘ Realizar subcontratacion

Produccion

‘ Acuerdos de fabricacion

‘ Aumentar la calidad de los productos

‘ Transferir conocimiento

Tecnologia ‘ Investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias

‘ Compartir plataformas tecnoldgicas

‘ Acuerdos de venta y comercializacion

‘ Licencias de marca

‘ Realizacion de marketing conjunto

Comercial ‘ Ingresar a nuevos mercados

(Ventas, Mercadeo, Servicio,

Comunicaciones) | Diversificar el portafolio

‘ Incrementar las ventas

‘ Apalancar la internacionalizacion

| Cumplir una misién social

Fuente: Elaboracion propia.
llustracién 6. Funcion de las alianzas



Beneficios y retos

Conocer previamente el panorama de beneficios y retos que las alianzas
presentan, permite preparar a las empresas para la planificacion del proceso de construccion de la
alianza, donde los beneficios juegan un papel significativo proporcionando luz a la direccion
para la toma de decisiones y respaldando la determinacién de comprometer a la empresa en una
nueva alianza.

Los retos en cambio, se tienen que estudiar con mayor rigurosidad antes de iniciar una
alianza, a partir de identificarlos con claridad y ponerlos sobre la mesa en un proceso de
negociacion, se convierten en un punto de partida para generar la sinergia necesaria que se debe
construir con los socios a partir de la confianza. En la actualidad el mundo de las organizaciones
es dindmico y continuo, puede representar una oportunidad o una coyuntura, en tal sentido
fortalecer la relacion contribuye a los socios a afrontar las vicisitudes o acontecimientos que se
derivan de no tener control sobre los riesgos.

Tal como lo expresa Schaan, J. y otros (2012):

La habilidad para superar las fuerzas externas, asi como para maximizar el potencial

interno de la alianza, depende en gran medida de la capacidad para establecer unos

fundamentos sélidos de partida que incluyan experiencia, confianza mutua, relaciones

fuertes entre los socios y clara estrategia empresarial. (p. 18).

En la figura 7 se observan los beneficios y retos mas comunes de las alianzas.



Figura7

Beneficios y retos de las alianzas

Aumento de los ingresos

Acceso y adaptacién a nuevas
tecnologias

Introduccion en nuevos mercados

Incremento en el valor bursétil y
financiero

Mejorar la propuesta de valor para los
clientes

Mejor relacionamiento con los clientes

Disminucion de costos y de riesgos

Mejora en la reputacion y credibilidad
de la marca

Posibilidad de desarrollar nuevas
capacidades y habilidades

Acceso a huevos mercados y canales de |...

distribucion

Operaciones mas agiles

Oportunidad de aprendizaje y absorcion |-...

de nuevo conocimiento

Desarrollo de nuevos productos y
servicios

Proporciona un mejor servicio y
experiencia a los clientes

Acceso a ambientes de innovacion

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 7. Beneficios y retos de las alianzas

Deficiencias en la planificacién

Debilidades en los canales de
comunicacion

Conflictos entre los socios

Pérdida de reputacion de marca

No cumplimiento de las actividades y
compromisos de la alianza

Pérdida de confianza y falta de lealtad

Posibles desviaciones econdmicas en la

Beneficios . -
: inversion
joeene Diferencia en las culturas
organizacionales
Retos ¥ Desviacion del propdsito de la alianza

Pérdida de autonomia

Estilos gerenciales diferentes

Acaparamiento de clientes

Pérdida de informacion

Problemas legales de uno de los socios

Cambios drasticos del entorno




Etapas para la gestion integral de alianzas

La construccion de alianzas se desarrolla sobre un analisis propio que la organizacion
debe realizar con base en las expectativas y propdsitos estratégicos por los cuales quiere
implementarlas. En algunas circunstancias, las empresas tienen ya establecidos procesos para
Ilevar a cabo todo el desarrollo de las alianzas desde su planeacion hasta su cierre, en otras,
carecen de un conocimiento técnico y por lo contrario su gestion se basa en un entendimiento
empirico.

Esta parte del marco tedrico aborda y resume unas etapas propuestas por varios autores,
que se encuentran en la literatura relacionada con las alianzas y que ofrece una conceptualizacion
practica para reconocer e implementar en la gestion integral de las alianzas.

Es fundamental, que las empresas puedan reconocer que la implementacion de las
alianzas, conlleva establecer procesos claros y sistematizados al interior de la organizacion, tal
como lo menciona Sainz de Vicufa (2014):

“Un elemento clave para tener éxito en la formalizacion de una alianza estratégica es la
planificacion y sistematizacion del proceso a seguir para el establecimiento de la misma”.

A rengldn seguido, indica que “no es tan determinante el seguir una u otra metodologia,
cuanto se siga una concreta y que, por tanto, no se trabaje de forma improvisada y
desestructurada”. (p. 232).

En la figura 8 se presenta de una forma ordenada tres tipologias o métodos de gestion
integral de alianzas qué, aungue tienen semejanzas en su estructuracion, cabe resaltar en el
comparativo que tienen una diferencia en la publicacion de casi veinte afios una de otra.

No obstante, se hace una clasificacion propia por hitos basado en los principios y

naturaleza segun la literatura revisada y que mas adelante se sintetiza uno por uno.



Yoshino
(1995)

Schaan
Kelly
Tanganelli
(2012)

Sainz
(2016)

Figura 8

Etapas para la gestion integral de alianzas

Gestidn Integral de las Alianzas

Hitos
Hito | Hito I1 Hito 111 Hito IV
Visualizacion L - L Implementacion
o Disefio y Seleccion del Estructuracion y piem y
Estratégica de las - : S d Seguimiento de las
. Socio de la Alianza Negociacion de la Alianza .
Alianzas Alianzas
. Disefiar una estrategia de . .
Repensar el negocio alianzas Estructurar alianza Evaluar una alianza
Motivacion estratégica Seleccion del socio Negociacién Implementacion
] ] ]
I PIOOCOID |\ g
Iderz)tlgtr:tacr:pdnage la Preparacion EAcercamiento de atc:juerdo E del E marcha Seguimiento
portuni ! . . ! proyecto ! de los
i Intenciones i i
i i 1 acuerdos

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 8. Etapas para la gestion integral de las alianzas

Visualizacion Estratégica de las Alianzas.

Organizaciones de todos los sectores econdémicos visualizan las alianzas como una

opcidn para hacerse mas fuertes y competitivos en el mercado, centran sus esfuerzos para que

estas se conviertan en eje estratégico que contribuya al crecimiento y consolidacion de las

compaiiias.

sede)g



Para el caso de las Cajas de Compensacion Familiar no es ajena esta premisa, teniendo en
cuenta que hoy tienen exactamente las mismas opciones de convertirse en jugadores estratégicos,
con la oportunidad de generar mayores capacidades para el ejercicio empresarial y social que
cada una de ellas realiza en sus territorios.

En consecuencia, la adopcion de las alianzas como parte esencial de las empresas se da
inicialmente durante el hito de visualizacion estratégica donde se repiensa la organizacion, dado
a que se ven forzadas por otros competidores y en el caso de las Cajas de Compensacion
Familiar, esto se da cuando el sinnimero de jugadores en el campo le rivalizan con oferta similar
a la de sus negocios. A partir de esto se trata de identificar nuevas oportunidades de mercado,
producto, procesos, canales de contacto con el cliente, entre otros aspectos, para fortalecer su
posicion competitiva, en el cual la innovacidn se constituye un factor determinante en la creacion
de valor para la empresa.

Por otra parte, esta visualizacion estratégica comprende conocer la motivacion
organizacional para concretar alianzas y trabajar colaborativamente a mediano y largo plazo,
incluso reconociendo firmemente las capacidades actuales de la empresa y aquellas que se
mencionaron antes como: aprendizajes del futuro, innovacién, tecnologias disruptivas y

economia digital a fin de volverse atractivo para otras organizaciones.

Disefio y seleccion del socio de la alianza.

Es importante revisar el proceso de definicion del perfil del aliado e identificacion de los
posibles socios, lo cual implica tener claro las caracteristicas que debe tener el aliado y los
diferenciadores que posee en el mercado, sin duda, para las empresas es sumamente relevante

seleccionar el socio adecuado y determinar las capacidades, habilidades, fortalezas, beneficios y



ventajas como los posibles riesgos, debilidades, desventajas e incapacidades que supone el
aliado. Esto permite un mejor panorama para seleccionar el aliado con coherencia y pertinencia
en funcion de los objetivos que desea lograr las empresas.

Identificar los posibles socios lleva de la mano un conocimiento en detalle de la otra
parte, explorar con rigor diferentes caracteristicas se hace una tarea necesaria, aqui, cada empresa
determina la importancia de los elementos que permiten la complementariedad y compatibilidad
de ambas culturas empresariales, ir de la mano con el socio correcto genera que la relacion va a
ser mucho mas fructifera para ambas empresas.

Por otra parte, ya definido el perfil y con una idea de los posibles socios, el acercamiento
que se empieza a gestar debe ir acompafiado de unos criterios claros de seleccion que le proveen
a la empresa un alto grado de exigencia y severidad para determinar el socio indicado para la
alianza.

No deben existir atajos ni complacencias, universalmente el duo diligence?” o
herramientas propias que las empresas disefian, deben dar tranquilidad y conocimiento de los
posibles aliados que permitan un excelente ajuste estratégico, cultural y operativo, ademas de
reducir los riesgos o conflictos en un futuro.

Un aspecto fundamental en esta fase de disefio y seleccion del socio, es prospectar con el
posible aliado cual deberia ser el modelo de la alianza, el curso relacionado con los hitos y etapas
a seguir en el proceso y los posibles comités o equipos de integracion, gestion y trabajo para la
implementacién y desarrollo de la alianza.

Finalmente, la elaboracién de un documento con conclusiones relevantes y compromisos

de ambas partes, marca una ruta para desarrollar en las siguientes fases.

27 Es una auditorfa o investigacion que se realiza a una empresa para la recopilacion y analisis de posibles riesgos y
oportunidades en un negocio o alianza.



Estructuracion y Negociacion de la Alianza.

En general, las condiciones para concretar una alianza se acuerdan en esta fase de
estructuracion y negociacion, el cual requiere desde un principio unos cimientos sélidos que
sirvan de plataforma para la construccion de un ambiente de sinergia.

Schaan, J. y otros (2012) refieren tres objetivos fundamentales a cumplirse en la etapa de
negociacién de una alianza, ellos son:

e Dejar sentado el interés mutuo de los socios potenciales y evaluar el grado de ajuste

estratégico;

e Crear un ambiente de confianza y manifestar una actitud favorable a la resolucién de

problema;

e Fijar un plan operativo y de negocio para la alianza propuesta. (p. 42).

En efecto, el proceso de negociacion ofrece la posibilidad a las empresas de distinguir los
beneficios y desafios que se enfrentan a partir de la consolidacion de la alianza. De modo que,
entender el rol constructivo que representa cada parte, para facilitar la negociacién, implica que
deben primar los objetivos prioritarios de la alianza por encima de cualquier interés particular.

Ganar-Ganar, es una consideracion clave en la estructuracion de la alianza y exige de
ambos socios reconocer la negociacion como un medio para planear, implementar y desarrollar
colaboraciones estratégicas que aseguren lo operativo.

Una pieza elemental en todo este proceso es la seleccion del equipo negociador, el cual
debe estar conformado por altos ejecutivos que proveen de formalidad, seriedad y compromiso la
negociacion de la alianza. Al mismo tiempo, es necesaria la participacion de expertos y lideres
de los procesos que intervendran posteriormente en el desarrollo de la alianza, ya que estos,

proporcionan experiencia y elementos técnicos que aterrizan y hacen mas realista el proceso de



negociacion. Asi, se le estara dando alcance a las dimensiones estratégicas y operativas de la
alianza.

El proceso de negociacion segun Schaan, J. y otros (2012), que se visualiza en la grafica
9, presenta un flujo préctico que plasma los momentos de la negociacion hasta llegar al acuerdo
final.

Figura 9

Temas de la negociacion

Reuniones iniciales
o Objetivos
e Factores clave de éxito

¢ Esté protegida
la propiedad
intelectual?

Carta de intenciones

Negociacion detallada

.. Acuerdo de alianza
Valoracion, derechos, etc.

[lustracion 9. Temas de la negociacion

Este proceso, por lo menos debe ser considerado por ambas partes e incluir en él los
elementos clave que se deben negociar, esto, claro esta, depende del tipo de empresas, los
objetivos de la alianza, el alcance, los mecanismos de resolucion de conflictos y los indicadores
de rendimiento. En resumen, todos los asuntos vitales que los socios consideren tener en cuenta
en la alianza.

Ademas, se debe tener claro que los diferentes o similares puntos de vista y sus

propuestas se transforman en acuerdos, que a su vez son puntos de encuentro con COmpromisos



ineludibles, para si configurarse y aceptarse por todos los integrantes como una verdadera
alianza.

Los siguientes aspectos inspirados en varios autores, se recomiendan contemplar en un
acuerdo de intenciones inicial de una alianza:

e Los objetivos de la alianza

e Alcance y responsabilidad de cada socio

e Estructura organizativa y procedimientos de gobernanza

e Modelo de indicadores

e Plan de implementacion

e Plan operativo

e Esquema de tarifas, precios y ganancias

e Clausulas de penalizacion, arbitraje y finalizacién de la alianza

e Estrategias de resolucion de conflictos

e Consideraciones financieras

e Temas legales

e Entre otros seglin lo acuerden las empresas socias

Implementacion y Seguimiento de las Alianzas.

Poner en escena una alianza exige un alto compromiso organizacional, método y
disciplina ya que este es un momento de verdad.

En primer lugar, crear las condiciones para el trabajo colaborativo implica que los todos
los miembros de la alianza orienten sus esfuerzos a la gestion diaria y se apropien de su rol y de
sus funciones. En particular, la participacion de altos directivos y los lideres es trascendental

pues de ellos lo menos que se espera, es la orientacion y deber de gobernar la alianza.



En segundo lugar, sentar las bases adecuadas desde la planeacion e implementacion,
facilitara el desarrollo de la alianza, sin embargo, la ejecucion permanente contribuye a mantener
al dia el plan de trabajo. Obviamente, el lider o gestor de la coalicidn adquiere un protagonismo
por sus competencias, habilidades y experticia necesaria para velar porque la alianza funcione.

Por otro lado, establecer vinculos estratégicos y mantener las interacciones, no solo es
una responsabilidad de los niveles directivos de las compafiias, es necesario que los mandos
medios construyan una relacion solida, de calidad y de alta confianza. En ese sentido, cuidar los
vinculos periféricos y asegurar la transversalidad de la alianza en ambas compafiias es un factor
notable.

Aqui la comunicacion juega un papel relevante, tanto interna como externamente de las
organizaciones, ya se habia mencionado antes cuando se habl6 de la cultura organizacional. No
obstante, se debe hacer énfasis en la comunicacion como un elemento posibilitador y
transformador que combina y conecta las relaciones y flujo de informacién de todas las
capacidades que intervienen en la alianza.

La medicion de las alianzas debe ser integral y a todo nivel, el enfoque orientado a
evaluar el rendimiento cuantitativo conduce a los comités a determinar un cuadro de mando
integrado que comprenda indicadores de rentabilidad, crecimiento, costos, cobertura, satisfaccion
y todas las medidas necesarias para cubrir todos los aspectos de las alianzas y que reflejen el
progreso y el cumplimiento de los objetivos por lo cual se establecieron.

Para terminar, evaluar una alianza proporciona una base de conocimiento y un Know
How que permite a las organizaciones generar un aprendizaje para la administracion de futuras

alianzas, las cuales con gran probabilidad seran mejor concebidas y gerenciadas.



Tabla 11. Postulados tedricos relacionados con la gestion integral de las alianzas

Tabla 11

Postulados tedricos relacionados con la gestion integral de las alianzas

Postulado L
. Autor Descripcion
teodrico
Schaan, J., Kelly M., y Tanganelli D. Explorar conceptos y teorias
5 (2012) relacionadas con la gestion integral
Gestion de . _— , . -
) Sainz de Vicufia, A. José M. (2014) de las alianzas, que faciliten su
Alianzas ) . y
Yoshino M. planeacion, implementacion y
desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia



Disefio metodologico

Tipo de investigacion

El disefio de esta investigacion contempla un andlisis investigativo con un enfoque de
tipo cualitativo exploratorio que tiene como objeto de estudio comprender las alianzas como
opcion estratégica. Concretamente, cuando no se encuentran estudios relevantes y han sido poco
estudiadas dentro de las Cajas de Compensacién Familiar

Hernandez-Sampieri, Ferndndez y Baptista (2014) afirman:

Los estudios exploratorios sirven para familiarizarnos con fenémenos relativamente

desconocidos, obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigacion

mas completa respecto de un contexto particular, indagar nuevos problemas, identificar

conceptos o variables promisorias, establecer prioridades para investigaciones futuras, o

sugerir afirmaciones y postulados. (p. 91)

Ademas, esta investigacion de disefio no experimental pretende explorar el fenémeno en
su contexto natural, teniendo en cuenta que las alianzas hacen parte de la dinamica empresarial.
Maés aun, cuando se proponen desde el direccionamiento estratégico de varias de las Cajas de
Compensacién Familiar. Por tanto, confiere plena credibilidad para el disefio y ejecucion del
estudio.

Asi pues, prepara terreno dandonos un primer acercamiento y generando aportes para

investigaciones puntuales, especificas y rigurosas que se vayan a realizar en un futuro.



Poblacion

La poblacién para este trabajo de investigacién se compone de los directivos y
responsables de liderar y/o gestionar las areas de alianzas dentro de las Cajas de Compensacion
Familiar que hacen parte del Sistema de Subsidio Familiar y empresas del sector privado y
publico en Colombia.

Muestra

Teniendo en cuenta que el muestreo para este trabajo de investigacion es no
probabilistico, se considerard en si varios aspectos relevantes que originaron esta decision.

Primero, la razon de este trabajo de investigacion es documentar las précticas y
experiencias de las personas que se abordan en las entrevistas y hacen parte de las empresas de la
poblacion y que realizan actividades relacionadas con la gestion de las alianzas.

Segundo, este estudio no persigue que los casos analizados sean estadisticamente
representativos, pues el hecho que la investigacion sea de tipo exploratorio y un enfoque
cualitativo, no resulta concluyente y su intencion es ampliar documentalmente las acciones en
torno a las alianzas como una opcion estratégica.

Hernandez-Sampieri et al. (2014) lo amplian e indican de la siguiente manera:

Para el enfoque cualitativo, al no interesar tanto la posibilidad de generalizar los

resultados, las muestras no probabilisticas o dirigidas son de gran valor, pues logran

obtener los casos (personas, objetos, contextos, situaciones) que interesan al investigador

y que llegan a ofrecer una gran riqueza para la recoleccion y el andlisis de los datos. (p.

190).

De este modo, la muestra para este trabajo de investigacion sera de 10 personas, de la

poblacidn ya descrita en el apartado de poblacion.



Seleccion de escenarios

Los escenarios seleccionados de la investigacion se explican en gran medida por el
conocimiento del investigador de las diferentes acciones colaborativas que se dan dentro del
Sistema de Subsidio Familiar entre las Cajas de Compensacion o entre las Cajas de
Compensacidn con empresas y organizaciones externas de diferentes sectores econémicos. El
escenario ideal para las investigaciones es aquel en el cual el investigador obtiene facil acceso,
establece una buena relacion inmediata con los sujetos de investigacion (Toro, 2007) y
construye, adquiere y evidencia informacion directamente relacionados con los intereses
investigativos. Es decir, se definio centrar el trabajo en los escenarios directivos, administrativos
y operativos donde se proyectan, planean, y gestionan las alianzas en conjunto con las empresas

socias.

Participantes

Directores, jefes y lideres de varias Cajas de Compensacion Familiar y de otras empresas
del sector privado y publico responsables de alianzas o que tienen relacion directa o indirecta en
la planificacion, implementacion y desarrollo de alianzas 0 modelos de cooperacion existentes en
Sus organizaciones.
Criterios para la seleccion de los participantes

e Las entrevistas se aplicaran a las personas que tienen alcance en la toma de decisiones

en las diferentes fases de gestion de las alianzas dentro de sus empresas.
e Las personas por entrevistar tengan una relacion contractual con la Cajas de

Compensacién Familiar o con cada una de las organizaciones a las cuales representan.



e Las personas tienen un nivel de conocimiento y experticia importante en la

planeacion, implementacién y desarrollo de alianzas.

Unidad de analisis

Para abordar el desarrollo del trabajo y lograr el cumplimiento de los objetivos fue
necesario establecer la unidad de analisis, la cual estuvo compuesta por los directivos,
administrativos y gestores que tienen influencia y participacion en las alianzas de las empresas

investigadas.



Matriz Metodoldgica

Tema:

Alianzas en las Cajas de Compensacion Familiar
Objetivo General

Describir aspectos estratégicos a tener en cuenta en la consolidacion de alianzas desde su
planeacion, implementacién y desarrollo como opcidn estratégica para la competitividad de las
Cajas de Compensacion Familiar.
Objetivos Especificos

1. Identificar los componentes tedricos que fomentan la competitividad en una Caja de
Compensacion Familiar a partir de las alianzas como opcion estratégica.

2. Conocer los criterios estratégicos que inciden en el cumplimiento de los factores
politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales de las Cajas de
Compensacién Familiar para constituir una alianza.

3. Reconocer los aspectos de la cultura organizacional de una Caja de Compensacion
Familiar a considerarse en la implementacion de las alianzas como una opcién
estratégica.

4. Explorar los elementos de gestion que deben ejecutar las diferentes areas de una Caja de
Compensacion Familiar para asegurar la implementacion de las alianzas como opcién

estratégica.



Preguntas de la investigacion:

¢Cuéles son los componentes tedricos que se pueden aplicar para mejorar la
competitividad de una Caja de Compensacion Familiar a partir de las alianzas como
opcion estratégica?

¢Cudles son los criterios estratégicos que inciden en el cumplimiento de los factores
politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales de las Cajas de
Compensacién Familiar para constituir una alianza?

¢ Qué aspectos de la cultura organizacional de una Caja de Compensacion Familiar
deben considerarse para la implementacion de las alianzas como opcidn estratégica?
¢Qué elementos de gestion debe tener en cuenta una Caja de Compensacion Familiar

para asegurar la implementacién de las alianzas como opcidn estratégica?



Tabla 12. Matriz Metodolégica

Tabla 12. Matriz Metodologica

Preguntas Objetivos . .
gur JEty Categoria Variables Enfoque Instrumentos Entregable
Problematizadoras Especificos
s Identificar los
¢Cuéles son los
. componentes
componentes teoricos tedricos que Investigacion
que se pueden aplicar g Componentes | Identificacion g )
. fomentan la . documental:
para mejorar la L tedricos de de los .
L competitividad en - Documentos escritos -
competitividad de una - alianzas como | componentes - 1. | Marco Teorico
. S una Caja de ) L y no escritos, andlisis
Caja de Compensacion - opcion tedricos para
L . Compensacion - - de elementos
Familiar a partir de las . - estratégica. las alianzas
. - Familiar a partir de documentales.
alianzas como opcién -
- las alianzas como
estrategica? < .
opcion estratégica
Investigacion
A documental:
Conocer los criterios e
o~ - Identificacion y
¢Cuales son los que inciden en el P
Lo A L analisis de
criterios que inciden en | cumplimiento de los .
a -, - documentos escritos
el cumplimiento de los | factores politicos, Conocimiento N escritos
factores politicos, econoémicos, de los criterios Tra{)a'o de carﬁ o
econémicos, sociales, sociales, Criterios para para definir Ob sJervaci()n po: Matriz de
tecnolégicos, tecnoldgicos, la constitucion | alianzas en las cony priorizacion
- - . . recoleccion de .
ambientales y legales | ambientales y legales | de alianzas. Cajas de . . o , de alianzas
: : - Estudio de informacion a través
de las Cajas de de las Cajas de Compensacion .
- - . caso de las de entrevistas.
Compensacion Compensacion Familiar . .
o - o Cajas de Registro de
Familiar para constituir Familiar para . - el
- P Compensacion informacion:
una alianza? constituir una e A s
: Familiar desde | Andlisis sistematico
alianza.
un enfoque desde elementos
cualitativo técnicos.
Reconocer los exploratorio a Trabaio de campo:
¢Qué aspectos de la | aspectos de la cultura partir del Ob sjervacién po:
cultura organizacional organizacional de Reconocimien analisis recoleccion dZ
de una Caja de una Caja de sistematico de | . g . .
- - to de la cultura - informacion a través Matriz de
Compensacion Compensacion Cultura organizacional ideas y de entrevistas diagnostico de
Familiar deben Familiara organizacional englas Cajas de opiniones Registro de. Eiultura
considerarse para la considerarse en la 9 Com ensjacién basados en un info%'macién' organizacional
implementacion de las | implementacion de pens: método i o g
; L - Familiar . . Andlisis sistematico
alianzas como opcion las alianzas como inductivo.
estratégica? una opcion desde elementos
gica: pe técnicos.
estratégica.
Andlisis de
contenido:
Interpretacion de
Especificar los textos, sintesis,
R elementos de gestion disposicién
¢Que criterios de ue deben e'gcutar transf%rmaciér? de
gestion deben tener en Ic;s diferentejs areas datos
cuenta las Cajas de de las Caias de Elementos de Aplicabilidad Trabaio de campo: Flujograma
Compensacion 85 © i de elementos J campo- para la
- Compensacion gestion de - Observacion y . L
Familiar para asegurar o . de gestion de 2 implementacio
la implementacion de Familiar para alianzas alianzas . recolepcmn de n de alianzas
asegurar la informacion a través

las alianzas como
opcion estratégica?

implementacion de
las alianzas como
opcion estratégica.

de entrevistas.
Registro de
informacion:
Analisis sistematico
desde elementos
técnicos.

Fuente: Elaboracion propia




Estrategia de investigacion

Para el progreso de esta investigacion fue imprescindible lograr el cumplimiento de los
objetivos propuestos. Por tanto, el desarrollo de procedimientos claros y de estricto
cumplimiento condujo a obtener los objetivos secundarios y por ende el objetivo principal
planteado para este trabajo de investigacion. Era insoslayable fijar unas actividades a seguir para
garantizar los propositos establecidos.

Actividad 1: Recoleccion de informacion primaria a partir de conversaciones al interior
de las Cajas de Compensacion Familiar en Antioquia con diferentes personas de distintas areas
tales como: Alianzas, Cooperacién, Innovacion, Transformacion, Comercial, Desarrollo Social,
Educacion, Juridica, entre otras, que tenian conocimiento y relacion directa con los diferentes
tipos de alianzas que se han llevado a cabo en las organizaciones. Este ejercicio buscaba
recopilar de primera mano las expectativas iniciales con el objeto de estudio y las oportunidades
que se podian generar teniendo en cuenta que en el actual momento los direccionamientos
estratégicos de las empresas estan enmarcados por visualizar las alianzas como una posible
ventaja competitiva dentro de la estrategia de crecimiento.

Actividad 2: Con el propdsito de lograr un alto grado de confianza en el proceso de
recoleccion de informacion secundaria y construir una fundamentacion teérica y conceptual que
soporte la investigacion. Se hizo un analisis documental que comprendio un recorrido
bibliografico en Tesis Doctorales, libros, Revistas Indexadas, videos, recursos electronicos y
documentos que suministraron informacion del objeto de estudio, logrando construir un referente
tedrico suficiente para desarrollar los objetivos planteados.

Actividad 3: Para abordar los objetivos planteados fue necesario reconocer los diferentes

escenarios que estan ligados con el tema de alianzas tanto en las Cajas de Compensacion



Familiar como en las empresas privadas y publicas que las han desarrollado en los Gltimos afios,
su vision de negocio, estrategia, normativa empresarial, su cultura organizacional, la interaccion
con los estamentos gubernamentales y el relacionamiento con organizaciones cooperantes del
exterior. Esto con el fin, de disponer de datos recolectados de la realidad empresarial.

Actividad 4: La informacion adquirida producto del trabajo de campo se recolecto por
medio de entrevistas semiestructuradas a la muestra definida a conveniencia y considerando
abordar expertos en el tema de las alianzas.

Actividad 5: Acoplando la informacion tedrica con la obtenida a través de las entrevistas,
se procedié a la interpretacion y andlisis de datos a partir de la transcripcion inicial de cada una
de las entrevistas, donde los resultados, recomendaciones y conclusiones dan cuenta de las

aportaciones logradas con el estudio.



Guion de Entrevista

Este cuestionario ha sido elaborado en el marco de la investigacion: “Las alianzas como
opcion estratégica para la competitividad de las Cajas de Compensacién Familiar”

El objetivo general de la investigacion es: Describir aspectos estratégicos a tener en
cuenta en la consolidacion de alianzas desde su planeacion, implementacion y desarrollo como
opcion estratégica para la competitividad de las Cajas de Compensacién Familiar.

Es necesario aclarar que los datos aca consignados son de caracter privado, confidencial y
su uso es exclusivamente de caracter académico. La transferencia, comparacion y andlisis de
datos, con otras investigaciones no es posible; conservan el caracter de uso Unico para dicha
investigacion.

De antemano, le agradezco su valiosa colaboracion al responder estas preguntas.

e Fecha:

e Nombre del entrevistado:
e Nombre de la empresa:

e Sector de la actividad:

Caja de Compensacion Privada Publica Otro

e Objeto social:
e Afio de creacion:
e Tipo de empresa:
Grande _ Mediana ___ Pequefa
¢ Nivel organizacional de quien responde el cuestionario:

Gerente Director Jefe Responsable Experto

¢ Rol o cargo especifico:



Tabla 13. Bateria de preguntas segun categoria para Entrevista Semiestructurada

Tabla 13

Bateria de preguntas segln categoria para Entrevista Semiestructurada.

Categoria N°

Pregunta

Estrategia

1
2

10

¢ Qué tipo de alianzas considera usted estratégicas para la organizacion?
¢Qué acciones viene realizando la organizacion para posicionar las alianzas
COmo una opcion estratégica?

Desde tu experiencia, ¢Qué se debe tener en cuenta para asegurar que las
alianzas estan conectadas con el propdsito corporativo?

¢ QUE tiene en cuenta la empresa para garantizar que a través de una
alianza se esta creando valor compartido para las empresas y los clientes?
¢Cbémo conecta la compafiia la estrategia de alianzas con la generacion de
NUevos negocios?

¢En qué estudios, casos de éxito o informes se ha apoyado la organizacion
para estructurar alianzas que generen competitividad?

En relacion con el bienestar ¢Consideras que estan alineadas las alianzas con
la generacion de bienestar a las personas? ¢De qué manera?

¢La organizacion ha hecho algun estudio de como las nuevas TIC o la 4°
Revolucion Industrial favorece la generacion de alianzas? ¢ A qué de las
TIC 0 4° Revolucidon Industrial le apuntan por parte de la organizacion
para generar alianzas?

Hablando de Innovacidn, ; CoOmo crees que aporta en la generacion de alianzas
estratégicas?

¢ Qué marcos normativos tienen en cuenta a la hora de hacer alianzas? ;Queé

tanta libertad le da a la empresa los marcos normativos para generar alianzas?




Categoria N°

Pregunta

Criterios

1

10

¢ A cudles de los factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos,
ambientales y legales deberia tener en cuenta la organizacion para
garantizar el funcionamiento de una alianza?

¢Qué factores se deben tener en cuenta para establecer una alianza con un
propésito social?

¢ Qué factores se deben tener en cuenta para establecer una alianza con un
proposito econdmico?

¢Cbémo priorizan la asignacion de recursos para las alianzas?

¢ Cuédles son los posibles impactos que hoy tiene en cuenta la empresa al
momento de hacer una alianza?

¢ Estén aplicando estudios respecto a la experiencia del cliente? ¢ Qué aspectos
0 elementos con relacion a la experiencia del cliente crees que una empresa
debe garantizar para constituir una alianza?

¢ Tienen alianzas en otras regiones de Colombia? ;Alianzas de Cooperacion
Internacional? ;Qué tipo de alianzas?

¢Les interesa hacer alianzas para ampliar el portafolio de productos y
servicios en otras regiones? ;Qué tipo de alianzas?

¢En qué region del departamento o del pais consideras debe emprender las
Cajas de Compensacién Familiar alianzas para beneficiar a sus afiliados?

¢ Cuales son los desafios o0 aspectos claves a tener en cuenta en las alianzas

estratégicas? ¢ Cual seria la ruta para superarlos?




Categoria  N° Pregunta

1 ¢Para usted qué es cultura organizacional? ¢Como incide la cultura
organizacional la implementacion y desarrollo de las alianzas?

2 Relacionado con la cultura organizacional, ;,Qué recomendaciones y casos
de éxito ha tenido la empresa respecto a las alianzas con otras
organizaciones?

3  ¢Qué esperas de la alta gerencia y de tu lider durante la planeacion,
implementacion y desarrollo de las alianzas? ¢El modelo de liderazgo de la
empresa esta definido para facilitar las alianzas?

4 ¢Como incide la comunicacion en el éxito de las alianzas?
¢ Qué aspectos debe considerar la empresa para asegurar un modelo de

Cultura L )
o comunicacion en una alianza?
Organizacional ) _ _
¢ Cual cree usted que debe ser el modelo de gobierno de una alianza?
¢Centralizado o no centralizado? ¢Por qué?

7 ¢Qué modelo administrativo tiene o debe tener la empresa en las alianzas
para la toma de decisiones?

8 ¢Qué acciones al interior de la compafiia se deben asegurar para garantizar
que todas las personas comprenden la importancia de las alianzas?

9 ¢Cuales valores organizacionales han ayudado a la consolidacion de las
alianzas? ¢De qué manera?

10 ¢Cuéles de estos valores te dan una ventaja competitiva ante los socios de

las alianzas? ¢Por que?




Categoria N° Pregunta

1 ¢Qué factores se deben tener en cuenta en las fases previas y durante la
planeacién de las alianzas?

2 ¢Cudles son los criterios que se deben asegurar en la gestion de las alianzas?

3 ¢Cuéles son las etapas que se deben asegurar en la gestion de las alianzas?

4 ;Cudl es su opinion acerca de la efectividad de las alianzas comerciales en la
empresa? ;Como podria mejorarse?

5 ¢Cbdmo aseguras una buena comunicacién y participacion de las areas en la
gestion de las alianzas?

. 6 ¢Qué esperas de los colaboradores al momento de la implementacion y
Gestion
desarrollo de las alianzas?
Integral
¢Dentro de la cadena de valor qué se tiene en cuenta para implementar
alianzas estratégicas?

8 ¢Qué elementos consideras importantes en el desarrollo de proveedores y
distribuidores en la implementacién de alianzas?

9 ¢Como se evalua el impacto de las alianzas en la competitividad de la
empresa? ;Como deberia hacerse? ;Qué indicadores manejan? ;Cuales se
deben utilizar?

10 Respecto a la gestion integral de alianzas ¢Ddonde enfocas tus esfuerzos

para consolidar una buena gestion de las alianzas en la Caja? ¢Por qué?

Fuente: Elaboracion propia



Resultados

Este trabajo que ha sido elaborado en el marco de la investigacion: “Las alianzas como
opcidn estratégica para la competitividad de las Cajas de Compensacion Familiar ” y que tiene
como objetivo general de la investigacion: “Describir aspectos estratégicos a tener en cuenta en
la consolidacion de alianzas desde su planeacion, implementacion y desarrollo como opcion
estratégica para la competitividad de las Cajas de Compensacion Familiar”. Ha tenido en
cuenta varios puntos de partida.

Por una parte, se construyé un marco teorico a partir de documentos de autores
académicos y aportaciones del entorno empresarial, con la finalidad de caracterizar la realidad de
las alianzas con una mirada estratégica de carécter general, que explora conceptos de
competitividad, valor compartido, las Cajas de Compensacion Familiar, cultura organizacional y
gestion integral de las alianzas.

Por otra parte, se realiza una investigacion original con expertos del objeto de estudio, los
cuales aportan perspectivas complementarias y subjetivas que ayudan a identificar la realidad, las
posibilidades, los desafios, entre otros aspectos, que presentan las alianzas como modalidad de
trabajo colaborativo y cooperativo entre organizaciones.

Finalmente, en este capitulo se presentan y analizan los resultados que surgen de la
investigacion, los cuales permitiran sacar las conclusiones y dar las recomendaciones para
consolidar las alianzas a corto 0 mediano plazo como una verdadera opcion estratégica que

utilicen las Cajas de Compensacion Familiar, para lograr una mayor competitividad.



Informe de resultados

El informe de resultados se organiza de la siguiente manera; se tiene en la primera parte
una lista de codigos que pretende evidenciar los aspectos mas importantes del proceso de
codificacion y los temas recurrentes durante las entrevistas, para hacerse una idea de cuéles
temas se mencionaron con mayor frecuencia.

En la segunda parte se arrojan insumos para responder a los objetivos de la investigacion,
desde un modelo narrativo e incluso visual, donde se pone en evidencia los elementos
mencionados por las personas entrevistadas y las consideraciones puntuales del analisis, que
permitirdn la construccion de las recomendaciones y la conformacion de los productos que
responden a cada uno de los objetivos.

Informe de codigos

En el transcurso de la codificacion de las entrevistas, se obtuvo la siguiente lista de
codigos que hace referencia a los elementos mencionados por cada uno de los entrevistados y en
términos de cantidad, las oportunidades en que esos conceptos aparecen en cada una de las
entrevistas.

Los codigos son los conceptos mediante los cuales se agrupan las intervenciones de las
personas, estos son importantes para entender:

(i) De qué elementos hablaron los entrevistados,

(ii) Qué importancia segun el nimero de veces mencionados tiene el concepto en general y
en cada entrevista,

(iii)Permiten la construccién eventualmente de redes semanticas en donde se evidencian las

respectivas jerarquias entre codigos.



Tabla 14. Matriz de frecuencias de los conceptos mencionados por las personas entrevistadas

Tabla 14

Matriz de frecuencias de los conceptos mencionados por las personas entrevistadas

P1: p2: P 3: P 4. P 5: P 6: pP7: P 8: P9: P10:
Caddigos Andrés Edgar Nicolas Santiago Tatiana Isabel Leandro Luisa Paulina Mauricio Total
Rozo Calderon Osorio GoOmez Giraldo Loépez Pestana Salazar Restrepo Sandoval
Alcancedelas 2 1 0 0 1 0 0 1 0 5
Alianzas
Alianzas 5 2 3 1 9 13(c) 1 1 1 0 36(e)
Comprension 0 0 0 2 1 2 1 0 0 1 7(d)
del mercado
Contexto 1 1 0 2 1 1 1 0 1 1 9
Criterios para 4 .y 2 1 0 3 2 0 2 1 2 24
alianzas
Cultura 8 6 2 2 1 1 0 4 0 0 24
organizacional
Dificultades 0 0 1 2 2 2 1 3 1 3 15
para Alianzas
Estrategias 6 7 0 1 4 2 0 1 0 0 21
Gestion de 4 0 0 0 4 5 1 2 6 1 23
alianzas
Gobierno 0 1 0 1 4 3 0 2 1 0 12
Propésito de 5 2 2 1 2 0 0 0 1 1 14
alianzas
Propuestade 1 0 2 1 4 0 1 1 3 13
valor
Publico objetivo 1 3 0 1 1 1 0 0 0 0 7(d)
Redesy. 1 2 0 0 0 2 2 3 0 0 10
organizacion
Transformacion 2 2 0 0 0 2 0 2 2 2 12
Valores 0 0 0 1 1 0 1 1 2 0 6(d)
Total 44(a) 31 10(b) 16(b) 34 41(a) 8(b) 22 18 14(b)  238(f)

Nota. Las letras entre paréntesis en la tabla dan cuenta del nimero de veces que los conceptos o
cddigos fueron mencionados por las personas entrevistadas y que representan una relevancia en
la investigacion.



(a). Los valores sefialados en la grafica con esta letra dan cuenta de las entrevistas en
donde hubo una mayor diversidad de los contenidos abordados, que fueron respectivamente las
entrevistas de Andrés Rozo e Isabel Cristina Lépez, en ambas el nimero de citas extraidas fue
ligeramente superior al promedio de informacion que hubo en las demas.

(b). Los casos sefialados con esta letra dan cuenta de las entrevistas que tuvieron una
relativa poca informacion, para el caso del ejercicio de analisis de la presente investigacion, esto
fue porque en términos metodoldgicos, estas personas al no pertenecer propiamente al sector de
las Cajas de Compensacion Familiar, la informacion que podian arrojar al respecto pudo haber
sesgado la nocion de las alianzas en el marco de las Cajas de Compensacion, por tanto, la
informacion que se considerd pertinente resaltar de estas entrevistas fue en los apartados donde
hablaban propiamente de las Cajas de Compensacion.

(c). Para el caso de los dos documentos que mas se trabajaron y los conceptos
constitutivos de estos, vemos que, en la entrevista de Andrés Rozo de Comfama uno de los temas
fundamentales fue los criterios que se deben tener en cuenta a la hora de constituir una alianza,
mientras que, para el caso de la entrevista de Isabel Cristina Lopez de Comfenalco, se definid
primordialmente los elementos que componen una alianza desde su marco conceptual.

(d). Entre los conceptos que en general, fueron menos recurrentes y/o de los que se hablo
con menos frecuencia en relacion con los otros, fueron los codigos que aludian a los temas del
alcance de las alianzas, la comprensién del mercado como un factor determinante para la
consecucion de las alianzas, el publico al que pueden ir dirigidas dichas alianzas y finalmente,
los valores o principios rectores de cada una de las empresas en el marco de la alianza, que son

diferentes a los valores que se manejan en el marco de la cultura organizacional, los primeros,



son los que deben ser tenidos en cuenta en el proceso de constitucion de una alianza, donde fue
preponderante el tema de la confianza y algunas veces el respeto.

(e). El cédigo que tuvo mas aparicién por la naturaleza de las entrevistas fue el de la
nocion de una alianza en general y los elementos que las componen en el marco de las Cajas de
Compensacién Familiar y que como veremos, tienen variaciones significativas en la manera en la
que se concibe por parte de otros actores externos a las Cajas de Compensacion.

(F). Un total de 238 citas (fragmentos de las 10 entrevistas), fueron extraidos para la

construccion del presente informe.



Redes semanticas

Red semantica 1. Nocion y elementos de las alianzas

¢ Qué son las alianzas y los elementos que las componen segun los entrevistados?
Figura 10
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lHustracion 10. Nocion y elementos de las alianzas

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la red semantica 1, las alianzas estan compuestas de varios
elementos que las definen en el marco de las Cajas de Compensacion Familiar. Algunos de esos
elementos a su vez, tienen otros conceptos que los determinan y que permiten tener una mirada
holistica de lo que significa hablar de las alianzas.

El primer elemento por mencionar sobre las alianzas tiene que ver con su definicién

desde las redes y los vinculos que posibilita, es decir, cuando hablamos de alianza, estamos



haciendo referencia a un proceso de construccion de redes de trabajo y de vinculos que se
fortalecen en el marco del mercado de las Cajas de Compensacion Familiar. No necesariamente
cuando hay un vinculo, existe una alianza, pero los vinculos permiten a futuro pensar en alianzas
estratégicas para las empresas.

Parte de esos vinculos son referidos, es decir, las alianzas con una empresa permiten a
futuro el relacionamiento con otros vinculos de la empresa socia con la que se hace la alianza,
asi, como elemento estratégico desde la construccion de redes, las alianzas permiten un mayor
conocimiento de posibles aliados y la construccion de una imagen en el mercado.

El segundo elemento para definir las alianzas es desde su nocion como proceso, esto es,
las alianzas son vistas por los entrevistados como una sucesion de pasos que se definen para el
trabajo con otras empresas que tengan fundamentalmente el mismo propdsito o vision de trabajo,
algunos de ellos lo llaman el propdsito superior. Entonces, en esa sucesion de pasos se define una
necesidad, se identifican algunos actores y se procede a una negociacion en donde se especifican
los intereses y todos los detalles sobre la posible alianza, asi, la alianza es un proceso que se
sigue para alcanzar unos logros o metas.

Un tercer elemento tiene que ver con su caracteristica de particularidad-singularidad, es
decir, que las alianzas son diferentes entre ellas, cada alianza implica unos niveles de riesgos,
unas posibles dificultades y unas necesidades situacionales especificas que se deben tener en
cuenta asi, aungue se haga el intento de definir a las alianzas desde sus elementos comunes en la
teoria, por lo menos en la practica y dado el caso de las Cajas de Compensacién Familiar, las
alianzas encuentran entre ellas muchas diferencias que hace que cada una se defina de una

manera diferente.



Un cuarto elemento tiene que ver con la definicién del propésito formal de las alianzas,
se refiere a que las alianzas se definen desde su proposito en términos econdémicos, politicos o de
impacto social en general, que hace ver a las alianzas desde su lado mas técnico que es donde se
define el para qué, y su utilidad en el marco de las necesidades empresariales de las Cajas de
Compensacion Familiar.

Igualmente, ese proposito formal estéd estrechamente vinculado con poder llegar a un
publico objetivo, que para las Cajas de Compensacion Familiar se refiere con énfasis a las
familias propiamente, entendiendo también que el arquetipo y la estructura de las familias han
cambiado considerablemente en los Gltimos afios, por lo que las alianzas tratan de adaptarse a la
transformacion del pablico objetivo de los servicios de las Cajas de Compensacion. Cabe anotar
que no siempre se hace referencia a las familias, para otras Cajas de Compensacion Familiar la
nocion del publico objetivo esta asociada a la clase media trabajadora del pais en general.

La quinta nocion desde donde se pueden definir las alianzas para los entrevistados es la
del alcance de las alianzas, que en principio pueden ser tanto nacionales como internacionales.
Para el caso de las alianzas nacionales existen obstaculos juridicos que impiden que las Cajas de
Compensacién Familiar puedan llegar a otros departamentos, por tanto, las alianzas entre Cajas
de Compensacion y otras empresas en el territorio nacional estan enfocadas a trabajar
conjuntamente para mejorar la calidad de los servicios ofrecidos, y, por el lado internacional,
donde no existen esos limites normativos, las Cajas de Compensacion terminan siendo aliadas de
organizaciones internacionales que ven en el pais la posibilidad de inversiones sociales para
mejorar la calidad de vida de las personas.

Entonces, el alcance de las alianzas define en este caso, la posible alianza que se puede

dar y sus respectivas limitantes, aspecto fundamental para las Cajas de Compensacion.



La sexta y Ultima nocion bajo la cual se definen las alianzas es con respecto a su nocion
de fortalecimiento para la empresa, esto es, que las alianzas promueven el crecimiento de las
Cajas de Compensacion Familiar, su desarrollo econémico y empresarial en general, la cual la
pone en un sitial de referente en el mercado, y lo hace porque con las capacidades que ya tienen
otras empresas se responde a la necesidad de llevar bienestar a los usuarios. Ese fortalecimiento
se puede dar de muchas maneras, por ejemplo, trabajando bajo el concepto de muchas alianzas o
trabajando bajo el concepto de una gran alianza, ambas estrategias conducen al mismo
fortalecimiento mencionado por los entrevistados.

Objetivos especifico 2.

¢,Cuales son los criterios estratégicos que inciden en el cumplimiento de los factores politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales de las Cajas de Compensacion
Familiar para constituir una alianza?

Red semantica 2. Contexto de las alianzas para las Cajas de Compensacion Familiar
Figura 11
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lustracion 11. Contexto de las alianzas para las Cajas de Compensacion Familiar

Fuente: Elaboracion propia.



En tanto la red semantica 2, existen cuatro elementos a considerar con relacion al
contexto que podria posibilitar las alianzas en el marco de las Cajas de Compensacion Familiar.
Estos elementos son externos en tanto no pueden ser controlados por las Cajas de Compensacion,
y més que controlarlos, consiste en una tarea de adaptacion sobre estos elementos.

El primero de ellos, como ya se habia mencionado en el apartado anterior es el relativo a
las condiciones normativas que rigen a las Cajas de Compensacion y que podria frenar posibles
alianzas si estas no se ajustan correctamente a lo establecido en la ley. Parte de lo que sugieren
las Cajas de Compensacion aqui es una mayor flexibilidad del marco normativo que permita
establecer procesos internos més agiles y el aval para desarrollar alianzas que conlleven a
mejorar la prestacion de sus servicios.

El segundo elemento tiene que ver con los entornos sociales y culturales, en el sentido de
que cuando se quiere llevar un servicio a un lugar mediante una alianza, siempre hay que
considerar si quienes van a recibir el servicio estan dispuestos a disfrutarlo, si tendra la demanda
social esperada, o si por el contrario, existen otros factores sociales o culturales que puedan
dificultar la aplicacion de lo propuesto por la alianza, por esa razon, las alianzas deben ser
pertinentes con el fin social para el que se ha constituido.

Un tercer elemento, ligado un poco con el anterior, tiene que ver con los entornos
econdmicos, es posible la existencia de momentos o periodos organizacionales donde la
busqueda del cumplimiento de ciertos objetivos no esté soportada ni alineada con las condiciones
econdmicas requeridas. Es decir, las Cajas de Compensacién segun las entrevistas tienen una
condicion particular, y es que, a pesar de que su objetivo primordial es el bienestar de las
personas, se deben comportar bajo nociones de mercado con utilidades y ganancias que permitan

su sostenibilidad, por tanto, incluso cuando una alianza es favorable en aspectos sociales y



culturales, pero no esta soportada en garantias de una ganancia o remanente, las Cajas de
Compensacion se ven limitadas para dar rienda suelta a ese tipo de alianzas.

El dltimo elemento del contexto, consiste en una comprensién del mercado con base en el
conocimiento completo de las condiciones especificas del entorno de las Cajas de Compensacion
Familiar, y que tiene sentido en tanto, se ponen a dialogar los anteriores tres elementos
mencionados, el econémico, el normativo y el sociocultural. Este elemento esta mediado por la
experiencia de las Cajas de Compensacion y la retroalimentacion que han hecho con relacion a
su historia en el mercado, pero que las reta hoy a unas dindmicas diferentes.

A modo ilustrativo, se pone el ejemplo de lo que representd para algunos entrevistados
una nocidn del mercado en el que se encuentra, esto es, en el caso de las alianzas en la region
antioquenia, se deben construir relaciones que le ganen a la desconfianza y trabajar de manera
colaborativa. Parte del trabajo que se ha hecho desde algunas Cajas de Compensacion en el
departamento de Antioquia ha tenido que ver con derrumbar mitos y miedos que no permitian la

conformacion de alianzas.



Red semantica 3. Criterios para las alianzas
Figura 12
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llustracion 12. Criterios para las alianzas

Fuente: Elaboracion propia.

Con relacion a la red semantica 3, en donde se describen los criterios mencionados por
los entrevistados para tener en cuenta en el momento de hacer una alianza estratégica, se
realizara un interpretacion de los resultados en cuanto a su contribucion al cumplimiento de los
objetivos de la investigacion y eventualmente se les dara una pequefa definicion de la manera en
la que segun las entrevistas, fueron concebidos esos criterios.

El principal aporte de los resultados de esta red semantica, esta orientado a la
visualizacion y comprension de los criterios, qué segun los entrevistados, son de vital
importancia en la implementacion de alianzas. Estos criterios contribuyen y dan el norte a las

Cajas de Compensacion Familiar, para prepararse ante las condiciones que demanda el entorno y



que se deben tener en cuenta, cuando se estd explorando las motivaciones estratégicas para
avanzar con una alianza, ademas, estos criterios coadyuvan a la organizacién a tener claro sus
objetivos en una etapa de negociacién y cerrar un acuerdo con base en las expectativas.

Legalidad: Referido a la necesidad de la no existencia de antecedentes judiciales de las
empresas con quienes se quieran hacer alianzas de algun tipo.

Técnicos: Describe los criterios relacionados con las capacidades que posee el socio para
llevar a cabo los planes de trabajo y lograr los objetivos previamente definidos en concordancia
con la alianza.

Sintonia: Son las sensaciones de acuerdo entre las partes y existe un entendimiento en
general positivo de lo que se pretende con la alianza. Hay quienes lo definen, como la confianza
que les inspira entablar un diélogo con los representantes de otra empresa.

Impacto econémico: Se debe a la cantidad de utilidad o remanente en términos
econdmicos que podria generar dicha alianza en un plazo de tiempo definido.

Impacto social: Hace referencia a la contribucidn social que podria tener en las
comunidades y publicos objetivos la aplicacion de la alianza. Se busca siempre que ese impacto
genere empoderamiento y capacidades instaladas, por tanto, bajo esos dos elementos tiende a
medirse el impacto social.

Politico: Referido a las posibles relaciones que pueden lograrse con los gobiernos locales
y sus entes administrativos a través de alianzas publico privadas. Es importante en tanto permiten
juntar acciones para alcanzar logros de manera conjunta.

Factor de riesgo: Hace referencia a todos los elementos de riesgo que podrian estar

implicados en una alianza, las consecuencias a las que se esta sujeto cuando las cosas no salgan



como se desean y las garantias que podrian existir para suplir esos riesgos en caso de que se den
incumplimientos.

Reputacion: Apuntan a las posibilidades que hay en las alianzas para darse a conocer con
otros publicos y para fortalecer la imagen de la Caja de Compensacion Familiar como un gran
actor en el mercado. Igualmente hace referencia y juega un papel importante favoreciendo la
confianza segun la reputacion de la empresa con quien se quiere hacer una alianza. De acuerdo a
esto se puede firmar o no una alianza.

Adaptacion: Expone las capacidades que puede tener la posible empresa socia con las
que se podria hacer una alianza, deben tener la suficiencia de adaptacion del portafolio segln sea
la necesidad de las empresas, esto es, que tengan capacidad de adaptarse a los requerimientos
exigidos y no ofrezcan un producto o servicio que no tiene a consideracion las particularidades
del publico al que se dirigen las Cajas de Compensacion Familiar.

Red semantica 4. Proposito de las alianzas
Figura 13
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llustracion 13. Propdsito de las alianzas

Fuente: Elaboracion propia.



El dltimo elemento para responder a dicho objetivo planteado es el propdsito al que estan
dirigidos las alianzas, parte de esos elementos se visualizan en la red seméntica 4 y se explica a
continuacion:

Los propésitos de una alianza se pueden agrupar en tres grandes grupos, estos propositos
es lo que se espera lograr con las alianzas y que funciona también como un criterio a tener en
cuenta a la hora de reflexionar qué tipo de elementos se quieren lograr con una alianza.

El primero de ellos hace referencia a la posibilidad de crear redes y vinculos que
permitan conectar a la Caja de Compensacion Familiar, no solamente con la empresa con la que
se hace una alianza, sino con otros posibles actores que podrian ser Utiles para alianzas
complementarias a futuro. Las redes y su consolidacion desde las alianzas tienen el poder de
abarcar mayores zonas del mercado y permite consolidar una idea de organizacion (en este caso
de Caja de Compensacién Familiar) en cada uno de los territorios de la geografia a la que se
deben. Llegar a los lugares apartados de los departamentos depende por ejemplo de este tipo de
alianzas.

Un segundo elemento es el mejoramiento ya no solo de la cobertura, sino de la calidad de
los servicios y productos que se ofrecen por parte de las Cajas, en ese sentido, las alianzas
pretenden consolidar modelos de negocio, en donde se mejora la percepcion de la calidad a partir
de aliados expertos que contribuyan con una mayor experiencia en el segmento donde se firma la
alianza. Esto permite consolidar alianzas cada vez mas diversificadas y estandarizadas, donde el
crecimiento es un propdsito transversal de la organizacion.

Finalmente, un tercer elemento se refiere al desarrollo de tres componentes a saber,
social, econémico y tecnoldgico, identificados como claves en la ambicion de una Caja de

Compensacidn Familiar para mejorar sus servicios. La clave de ese desarrollo social esta



reflejada en la comunidad a través de los beneficios que se entregan a las comunidades y
territorios tanto de contextos urbanos como rurales, el econdmico en la generacion de valor
corporativo no solo financiero a la Caja de Compensacion sino también a las empresas aliadas y
el tecnoldgico en los medios y plataformas que se deben desarrollar para permitir una interaccién
con todos los stakeholders de las Cajas de Compensacion.

¢ Qué aspectos de la cultura organizacional de una Caja de Compensacion Familiar deben
considerarse para la implementacion de las alianzas como opcién estratégica?

Red semantica 5. Aspectos de la cultura organizacional

Figura 14
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lustracion 14. Aspectos de la cultura organizacional

Fuente: Elaboracion propia.

Para responder al objetivo de la cultura organizacional, se tiene en la red seméantica 5, los
elementos mencionados por los entrevistados a la hora de definir los aspectos mas relevantes de
la cultura organizacional que manejan en sus Cajas de Compensacion, todos fueron enfaticos en
que estos elementos aqui mencionados son fundamentales y se convierten incluso en un criterio
de seleccion a la hora de pensar en posibles alianzas con otras empresas.

Entre los aspectos de la cultura organizacional hay por lo menos dos que siempre son
transversales para las Cajas de Compensacion Familiar y las alianzas en general con otras
empresas, el primero de ellos es la transformacion, que se refiere a la capacidad de adaptarse a
los constantes cambios del mercado y a la adopcion de nuevas herramientas, la otra condicion
transversal a los procesos de cultura organizacional es el valor de la transparencia, impulsada por
pensamiento y actuaciones sinceras donde la verdad prevalece como un atributo no negociable y
el cual debe estar presente en las diferentes etapas de las alianzas que se constituyan con otras
empresas.

Por otra parte, existen algunos otros elementos que se aplican a las Cajas de
Compensacion, que definen en términos de cultura organizacional lo que esperan de las empresas
y su carta de navegacion. Ademas, se convierten en uno de los principales aspectos para acordar
con los actores que hacen parte del proceso de construccion de una alianza.

El primero de esos elementos es la innovacion, referida a la capacidad de crear o
desarrollar nuevas propuestas de valor para el publico objetivo, de llegar con diferentes

metodologias al publico que se quiere impactar con nuevas propuestas de valor.



El segundo de esos elementos es la integridad, entendida desde los procesos de cultura
como la capacidad de ser holisticos y de tener todo un grupo amplio de valores que los definan,
no uno en especifico, sino todo un conjunto de comportamiento, pensamientos y acciones que
muestren lo que son como empresa.

Un tercer elemento es el compromiso, necesario para garantizar el cumplimiento de los
acuerdos en las alianzas, que trasciende a la organizacion en importancia y se convierte en
garantia y el elemento que transmite confianza entre las partes.

Un cuarto elemento, siendo uno de los que mas mencionan los entrevistados es el
concepto de sostenibilidad, desde la mirada econémica, social y ambiental que lo conforman. La
sostenibilidad se convierte en un concepto transversal para todas las Cajas de Compensacion,
ademas es una filosofia que se fortalece por parte de estas en los Gltimos afios.

Un quinto elemento de la cultura organizacional, que vuelve aparecer en el marco de las
alianzas es el de la comunicacidn &gil y transparente, su importancia se basa en la generacion de
informacion clara y oportuna donde todos estén enterados en tiempo real de las decisiones que se
estan tomando en el marco de la construccion o ejecucién de los objetivos de la alianza.

Un sexto elemento que aplica, es el de los habitos saludables, si bien apenas es una
tendencia en crecimiento, se ven reflejados en los comportamientos y conductas de los
trabajadores de ciertas Cajas de Compensacion. Parte de la razén, por la que los entrevistados
aludian a que esto es importante, es porque la cultura organizacional se encarga de influir en los
habitos de las personas y debe evidenciarse desde las interacciones previas con los socios de la
alianza.

Los dos ultimos elementos que se mencionan en el marco de la cultura organizacional es

la confianza y el liderazgo, el primero es importante porque es la base de la relacion



y comunicacién, permitiendo una sinergia entre socios y un nivel alto de seguridad para
interactuar y tomar decisiones en el marco de las alianzas, y el segundo, por su relevancia y
prioridad de disponer con personas influyentes, con idoneidad de direccionar dichas alianzas
bajo los marcos rectores de las Cajas de Compensacion Familiar.

Red semantica 6. Tipo de gobierno para alianzas
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lustracion 15. Tipo de gobierno para alianzas

Fuente: Elaboracion propia.

En tanto las nociones de gobierno para las alianzas, se tiene por lo menos tres tipos de
ideas que pueden ser aplicables a los modelos de gobernabilidad y que segun las necesidades y
caracteristicas de las empresas tendran autonomia de elegir por su pertinencia.

El primero de ellos, es un tipo de gobierno descentralizado, en donde las diferentes
decisiones de las alianzas en las Cajas de Compensacion Familiar dependen del area de
influencia de la respectiva alianza. Por tanto, se pueden llevar a cabo sin una autorizacion central
0 el conocimiento de niveles superiores del organigrama empresarial.

La segunda alternativa, es un tipo de gobierno centralizado, en donde a diferencia del

anterior, se crean comités de altos cargos para la toma de decisiones y para orientar la forma de
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llevar el curso de las respectivas alianzas. No necesariamente es permanente, dado que a veces
los comités se forman temporalmente o tienen cierta frecuencia de reuniones en la Caja de
Compensacidn, sin embargo, si se enfocan en concentrar la informacion para darla a comunicar a
los actores interesados.

La Ultima alternativa, que parece ser la respuesta méas recurrente sobre los procesos de
gobernanza de las alianzas tiene que ver con que estos gobiernos son situacionales, es decir, dado
que la magnitud de las alianzas es variante, se concentra o descentraliza la informacion segun la
dindmica de la alianza, no se evidencia una linea o estandar en su gestién, por tanto, la toma de
decisiones se realiza segun la naturaleza de la alianza.

Esta opcion considera también encontrar alternativas para garantizar las ventajas de
ambos modelos (centralizado y descentralizado), pero se centra en lo operativo viéndose
absorbida en la gestion diaria.
¢ Qué elementos de gestion debe tener en cuenta una Caja de Compensacion Familiar para
asegurar la implementacion de las alianzas como opcion estratégica?

Red semantica 7. Estrategias previas para la consolidacion de las alianzas
Figura 16
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llustracion 16. Estrategias previas para la consolidacion de las alianzas

Fuente: Elaboracion propia.

Con relacion a las estrategias previas para la consolidacion de una alianza, se tiene en la
red semantica 7, los elementos a considerar en el marco de la gestion de una alianza.

Estos elementos mencionados por los entrevistados sugieren varias rutas de accion que
podrian ayudar a definir mejor el tipo de alianza que se quiere tener con otros actores del
mercado.

Diversificacion: En principio se pueden poner en marcha todo tipo de alianzas con
propdsitos diversos, asi pues, y dadas las particularidades que compone cada alianza, las Cajas
de Compensacion deberan buscar caracteristicas diferenciadoras que permitan llegar a nuevos
mercados con nuevos productos o mejorarlos para ser mas atractivas.

Gestion de la informacion: En la consolidacion de una alianza, tanto antes, como durante
del proceso, se requiere acordar el modelo de gestidn de la informacion, que permita mantener
actualizadas a las partes involucradas y la toma de decisiones a partir de los datos generados.

Innovacion: Se refuerza lo expresado durante este analisis, para los entrevistados la
innovacion funciona tanto para la cultura organizacional, como para la consolidacién de una
posible alianza. Debe ser una prioridad para los socios desarrollar una alianza en funcion de la
capacidad innovadora adaptadas al contexto actual y diferenciandose de los modelos
tradicionales.

Canales de comunicacion: Esta parte de la comunicacion no solo se refiere a la
transversalidad, sino a revisar los canales de comunicacion que se utilizan para dar cuenta de lo

que esta sucediendo en las alianzas, es importante porque como lo expresaron algunos



entrevistados, muchas alianzas no logran consolidarse por las fugas de informacion que se dan en
los procesos.

Comprensién del mercado: Como se habia mencionado con anterioridad, el conocimiento
holistico sobre lo que esté sucediendo en el entorno determina hacia donde estratégicamente
orientar la alianza en funcion de los objetivos.

Red semantica 8. Gestion de las alianzas
Figura 17

Gestidn de las alianzas
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llustracién 17. Gestion de las alianzas

Fuente: Elaboracion propia.

Con relacion a la gestion de las alianzas, y los elementos que se deben tener en cuenta
para evaluar su gestion, segun algunos entrevistados, dependiendo de la magnitud de la alianza
se definen los criterios para ser desarrolladas y valoradas, en otras Cajas de Compensacion
Familiar se cuentan con métodos estructurados similares a normas o flujogramas de proceso. Es
importante resaltar, que algunos de los entrevistados manifiestan que actualmente estan en una

fase de exploracion y en otras de maduracion. Sin embargo, existe un comun denominador y es



que las alianzas y los detalles de su gestion no son conocidos por todos los miembros de la
organizacion.

Sigue apareciendo un elemento transversal de todas las alianzas, y es una comunicacion
fluida y constante, que dé cuenta de la manera en la que se estan dando dichas alianzas. Lo que
se ha denominado en la red seméntica 8, la comunicacién para la gestion, pretende resolver
detalles minimos o cuestiones que deban ser tenidas en cuenta por los actores de una alianza
antes, durante y después de concretada.

Por otra parte, existen diferentes maneras de hacer un seguimiento de las alianzas que se
detalla bajo tres estrategias puntuales segun los entrevistados.

La primera, es una retroalimentacion no estructurada, es decir; los procesos son orales,
sobre cuestiones minimas, aspectos que requieren de una rapida atencién y que no
necesariamente se consignan de manera inmediata sobre un documento para ser solucionados. En
si, es un proceso informal pero representativo como elemento que favorece la sinergia en la
alianza, por lo menos en alianzas de menor envergadura.

La segunda forma identificada, es la retroalimentacion de la alianza a través de la figura
de veeduria, que se traduce a que actores externos de la alianza, en este caso un area externa de
la Caja de Compensacién Familiar es la encargada de revisar si los compromisos asumidos se
estan cumpliendo. En la mayoria de los casos tiene que ver con entidades publicas de vigilancia.

La ultima, es la mas recurrente entre las estrategias y aplica para el seguimiento por parte
de las Cajas de Compensacién Familiar de indicadores, matrices y evaluacion de las alianzas en
general. Los indicadores tienden a ser maltiples y se adaptan de acuerdo con cada una de las
organizaciones y con cada tipo de alianza, estos evaltan producto, resultado e impacto y segln

las personas entrevistadas permiten corroborar si se cumplen los objetivos que se han propuesto.



Recomendaciones

Desde la perspectiva de las alianzas como opcion estratégica para la competitividad de
las Cajas de Compensacion Familiar y después de culminar este trabajo de investigacion,
corresponde presentar las recomendaciones, con base en el analisis realizado de cada uno de los
codigos que representaron los aspectos mas relevantes de las entrevistas. Por consiguiente, estas
recomendaciones incluyen los entregables que se proponen con base en los objetivos especificos
planteados.

Recomendacion 1.

Objetivo

Conocer los criterios estratégicos que inciden en el cumplimiento de los factores
politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales de las Cajas de
Compensacién Familiar para constituir una alianza

Con base en los resultados de la investigacion para el objetivo 2, se propone la siguiente
matriz de priorizacion, la cual pretende contribuir a la definicion de implementar o no una
alianza, asi mismo, la negociacién de condiciones a pactar en la construccion de la alianza.

Esta matriz de priorizacion es una guia basica para ayudar a las Cajas de Compensacion
Familiar y esta compuesta por los criterios definidos por los entrevistados, que inciden en los
diferentes factores del entorno de la organizacion para considerar en la constitucion de una
alianza. Esta matriz no es impositiva ni de fuerza mayor, solo orienta los aspectos reconocidos
por los entrevistados en el trabajo de investigacion. Aun asi, es pertinente plasmar que cada Caja
de Compensacion podra definir las herramientas gerenciales de acuerdo a su visién estratégica

para definir las alianzas en las cuales quiere participar.



Matriz de priorizacion

La matriz de priorizacion consiste en una serie de criterios ponderados utilizados para
elegir entre varias opciones la mejor opcidn a través de la asignacion de una valoracion. Estos
criterios deben responder a las caracteristicas o condiciones que mas favorezcan a la
organizacion para llevar a cabo una alianza.

Los siguientes son los pasos fundamentales para el desarrollo de la matriz:

Paso 1: Definir el objetivo y condiciones esperadas de la alianza.

Es necesario definir previamente los objetivos y condiciones generales que se espera
evaluar con la utilizacion de la matriz de priorizacion.

Paso 2. Definir las opciones a revisar.

Es indispensable definir las opciones que se van a revisar y si cumplen todas las
condiciones iniciales para ser evaluadas, ademas visualizar si debe haber otras opciones a
analizar para incluir en la matriz.

Paso 3. Establecer los criterios y si es necesario los elementos que los componen.

Para el caso de las alianzas con base en el ejercicio de investigacion los criterios ya
fueron definidos. Sin embargo, cada organizacion es autonoma en decidir si se valoran todos los
criterios. Lo importante es garantizar que se valore con la mayor objetividad acorde a las
caracteristicas que deben cumplir cada una de las opciones.

Paso 4. Asignar pesos ponderados en los criterios

Aunque el trabajo de investigacion arrojé ya 9 criterios, donde, el criterio técnico es el
mas relevante de todos y se le asignd un valor mayor. Es potestad de la Caja de Compensacion

definir el peso a asignar a cada criterio y realizar los ajustes que considere.



Paso 5. Confrontar las opciones por cada criterio

Aqui se enfrenta las opciones de las alianzas para cada uno de los criterios, dandole el
valor correspondiente segun el cumplimiento de las condiciones. Por tal razén, se debe tener
clara la descripcion de 1 a 5 para proceder con la asignacion de la valoracion, siendo 1 la mas

bajay 5 la més alta.

Tabla 15. Valoracién de criterios

Tabla 15

Valoracién de criterios

Calificacion
1 2 3 4 5
Nulo Bajo Medio Medio Alto Alto
Se cumple Se ajusta Se cumple
No se cumple - . Se cumple
minimamente = medianamente = notablemente
en las totalmente en
L en las a las en las .
condiciones las condiciones

condiciones condiciones condiciones

Fuente: Elaboracion propia

El resultado final de cada opcidn (Alianza) sera la sumatoria de todas las valoraciones
realizadas a los criterios.

Paso 6. Confrontar las opciones para la toma de decisiones

Ya realizada la valoracion de cada alianza, se analiza y compara los resultados de cada
opcion y sus criterios. Al final, esto facilita la seleccion de la mejor opcidn segun los objetivos

esperados. La siguiente tabla 16 presenta el disefio de la matriz a realizar.



Tabla 16. Matriz de priorizacion

Tabla 16

Matriz de priorizacion

-

. Opciones Alianza N° 1 Alianza N° 2 Alianza N° 3
) _\\ Peso
Criterios ™. valor S0 ponderado |, lor P&se ponderado valor S0 ponderado
. por criterio por criterio por criterio

Legalidad 10% 0 0 0
Técnicos 20% 0 0 0
Sintonia 10% 0 0 0
Impacto econémico  10% 0 0 0
Impacto social 10% 0 0 0
Politico 10% 0 0 0
Factor del riesgo 10% 0 0 0
Reputacion 10% 0 0 0
Adaptacion 10% 0 0 0
Peso Total Alianza = 100 0 0 0

Fuente: Elaboracion propia

El siguiente es un ejemplo de la matriz de priorizacion al asignarle una calificacion a cada

una de los criterios.



Tabla 17. Matriz de criterios — Ejemplo

Tabla 17

Matriz de criterios - Ejemplo

Opciones
N Peso
Criterios .
\\\
Legalidad 10%
Técnicos 20%
Sintonia 10%

Impacto econémico | 10%
Impacto social 10%
Politico 10%
Factor del riesgo 10%
Reputacion 10%
Adaptacion 10%
Peso Total Alianza = 100

Alianza N° 1

Valor

4
5
4
3
4
2
4
5
5

Fuente: Elaboracion propia

Peso ponderado
por criterio

0,4
1
0,4
0,3
0,4
0,2
0,4
0,5
0,5
4,1

Alianza N° 2

Peso ponderado
por criterio

05
0,8
0,4
0,3
0.3
05
0.3
0,4
04
39

Alianza N° 3

Valor

Peso ponderado
por criterio

0,4
0,6
0,5
0,4
0,3
0,5
0,5
0,5
0,5
4,2

Segun el ejemplo, la tabla 17 muestra que la Alianza N°3 es la que mas se acomoda a los

objetivos esperados segun las condiciones y caracteristicas de las alianzas.



Recomendacion 2.

Objetivo

Reconocer los aspectos de la cultura organizacional de una Caja de Compensacion
Familiar a considerarse en la implementacién de las alianzas como una opcién estratégica.

En cuanto a los resultados de la investigacion para el objetivo 3, se sugiere la siguiente
matriz de diagnostico de cultura organizacional, basada en los aspectos que a partir de la
investigacion fueron propuestos por los entrevistados para tener en cuenta en la implementacion
de una alianza. El proposito es aportar y generar una reflexion al interior de las Cajas de
Compensacién Familiar, considerando que la cultura organizacional como ya se habia
mencionado con anterioridad es un pilar estratégico y eje transversal de las organizaciones,
permea el comportamiento natural de las personas, el sistema de creencias y los valores,
contribuyendo al desempefio superior de los colaboradores y equipos de trabajo.

Matriz de diagnostico de cultura organizacional

La matriz de diagndstico esta compuesta por: los factores de la cultura, aspectos de
cultura resultantes de la entrevista del trabajo de investigacion, una serie de tres preguntas
relacionadas con cada uno de los aspectos. Adicionalmente, la matriz tiene tres columnas de
fortalezas, debilidades e impacto a las cuales se les asignara una X segln corresponda.

Esta matriz, busca perfilar la capacidad interna de los aspectos ya definidos de la cultura,
validando objetivamente de bajo a alto las condiciones actuales del aspecto para tomar las
medidas a futuro y hacerlo fuerte para preparar a la organizacion no solo a mejorar la cultura

sino también a prepararla para la consolidacion de alianzas con otras organizaciones.



Los siguientes son los pasos basicos para desarrollar la matriz:

Paso 1. Preparar la informacion asociada a la cultura organizacional

Paso 2. Conformacion del equipo a realizar la matriz de diagndstico

Paso 3. Calificar con una X; alto, medio o bajo. Si el topico de la pregunta es una

fortaleza o debilidad.

Paso 4. Calificar con una X; alto, medio o bajo. El nivel de impacto al negocio que
genera cada topico de la pregunta.

Paso 5. Interpretar a profundidad la matriz para identificar las fortalezas, debilidades e
impacto.

En importante aclarar, que, si la organizacion quiere valorizar la matriz, se recomienda
asignar un valor a cada aspecto de la siguiente forma: 1: B, 3: My 5: A, al final se hace una
sumatoria y se confrontan los aspectos o si es del caso los factores, para identificar a cuales de
ellos priorizar dentro de la cultura organizacional.

En conclusidn, esta matriz permitira visualizar aspectos a potenciar, las fortalezas que
tiene la empresa, los impactos generados en el negocio e implementar planes de accién para

preparar y reforzar la cultura organizacional en funcion de las alianzas.



A continuacion, se presenta el disefio de la matriz.

Tabla 18. Matriz de diagnéstico de la cultura

Tabla 18

Matriz de diagnostico de la cultura

Factores de la
Cultura

Historia de la

organizacion
(Contexto y
Desarrollo)

Clima Laboral

Comunicacion
Organizacional

Aspectos

Innovacién

Sostenibilidad

Liderazgo

Transformacion

Comunicacion

Fortaleza Debilidad
Preguntas
A M B A M|B

¢Fomenta la organizacion un
ambiente de innovacion?

¢ Tiene la capacidad de crear valor
en sus nuevas propuestas?

¢La organizacién gestiona y
premia el aprendizaje?

¢Hace parte del ADN de la
empresa la sostenibilidad?

¢Promueve acciones sostenibles?

¢La organizacién forma a sus
empleados en sostenibilidad?

¢Es claro y potente el estilo de
liderazgo de la organizacién?

¢Los lideres de la organizacion
son influyentes?

¢ Se gestiona el plan carrera en la
organizacién?

¢Adopta la organizacion nuevas
herramientas para la
transformacion?

¢Posibilita los cambios agiles y
précticos en sus procesos?

¢La empresa acompafa a los
colaboradores en los nuevos
cambios?

¢ Posee la empresa herramientas
agiles y transparentes para
comunicar?

¢ Existe protocolos de
comunicacion interna y externa?
¢Se garantiza el flujo de
informacion por los canales de
comunicacion?

Impacto

A M B



Transparencia

Confianza
V?"Or.e S Integridad
Organizacionales
Compromiso
Habitos
saludables
Estructura Modelo de
Organizacional Gobierno

Fuente: Elaboracion propia

¢Se fomenta y premia las
actuaciones sinceras en la
empresa?

¢Se promueven las
conversaciones dificiles en la
organizacion?

¢ Es préactico el cddigo de éticay
buen gobierno en la empresa?
¢Las relaciones en la organizacién
se basan en la confianza?

¢Es confiable la informacion que
procesa la organizacion?

¢Se empodera a los equipos para
la toma de decisiones?

¢ Los colaboradores cuando acttan
piensan en el otro?

¢Se vela por la integridad de las
personas en la compafiia?

¢Se promueve la coherencia
organizacional en las personas?

¢ Se respetan los acuerdos por
parte de las personas en la
empresa?

¢Se cumplen las actividades en los
tiempos establecidos?

¢ Los colaboradores se sienten
motivados y reconocidos?
¢Promueve la empresa una
alimentacion saludable?
¢Fomenta la organizacion el uso
del tiempo con las familias?
¢Los empleados participan en
actividades recreativas o
deportivas?

¢La toma de decisiones es
exclusiva de los jefes?

¢Hay oportunidad en las
respuestas requeridas entre areas?

¢Se percibe estructuras pesadas o
burocraticas en la organizacion?

A

Alto

M | Medio

B

Bajo



Recomendacion 3.

Objetivo

Explorar los elementos de gestién que deben ejecutar las diferentes areas de una Caja de
Compensacién Familiar para asegurar la implementacion de las alianzas como opcién
estratégica.

En relacidn con los resultados de la investigacion para el objetivo 4, no se evidencio por
parte de los entrevistados una propuesta contundente de gestion que siguiera una ruta de proceso,
Flujograma, procedimiento o similar, en la cual se aplicaran o fuera expedito los puntos de
gestion o control de las alianzas, se mencionan casos puntuales como la existencia de una norma
de negocio o indicadores, el cual denota que no hay una metodologia contundente que realicen
en su mayoria, mas bien, se aplica desde la experiencia empirica que posee cada unay que hasta
hoy les ha dado resultados.

Se recomienda explorar al interior de las organizaciones diferentes metodologias,
procesos o flujogramas, los cuales abarquen los elementos fase por fase de la gestion de las
alianzas. De acuerdo a los resultados de la investigacion se debe hacer énfasis en estos
procedimientos, para asegurar que la implementacion cubra los requisitos minimos esperados en
una Caja de Compensacién Familiar. Y que, ademas les provee una guia con el fin de organizar y
secuenciar de forma légica todas las actividades a realizar en funcion de reducir el riesgo y la
probabilidad de fallas en el proceso de implementacion.

Vale la pena resaltar, que el siguiente flujograma propuesto de la figura 18, esta
encaminado a dar respuesta a los elementos qué, los entrevistados consideran importantes para la
gestion de las alianzas en la organizacion, al mismo tiempo, se hara hincapié en la figura 19 en

los aspectos del seguimiento, donde la comunicacién y la retroalimentacion permanente de la



alianza juegan un papel relevante. Igualmente, tiene la intencién de abarcar los pasos criticos que

los equipos o comités de las alianzas deben conocer y en los cuales la participacion de algunas

areas de la organizacion es notable ya que de una u otra forma se ven implicadas desde la

estrategia hasta la operacion de la alianza.

Figura 18

Flujograma para la implementacién de alianzas
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Fuente: Elaboracion propia
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lustracion 18. Flujograma para la implementacion de alianzas
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Figura 19

Implementacion y seguimiento de la alianza
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Fuente: Elaboracion propia

lustracion 19. Implementacion y seguimiento de la alianza




Conclusiones

Para dar respuesta a las preguntas problematizadoras se procede entonces a exponer las
principales conclusiones de este trabajo de investigacion, teniendo como base los resultados
obtenidos de las entrevistas, el desarrollo del marco tedrico y la interpretacion y andlisis de la
informacion que arrojo la investigacion de tipo exploratorio, el cual permitio un acercamiento a
la importancia de las alianzas en las Cajas de Compensacién Familiar.

En primer lugar, se concluye segun los resultados; que para las Cajas de Compensacion
Familiar las alianzas son una opcion estratégica que confiere una ventaja competitiva a las
organizaciones, pero que requiere segun las condiciones de las alianzas ser definidas bajo el
atributo de capacidad adaptativa, esto es, las alianzas deben adaptarse a las situaciones
cambiantes del entorno y enfrentar posibles escenarios de transformacion y cambio como una
funcion trascendental para poder responder a las necesidades del mercado y poder ser
competitivas.

En segundo lugar, se concluye que a raiz de la dindmica empresarial las Cajas de
Compensacién Familiar, deberan explorar y abrir el horizonte de compafiias con las que en un
pasado no consideraban aliarse, pero que a hoy pueden proporcionar una posibilidad para crecer
en el mercado, desarrollar nuevos productos y servicios innovadores, entre otros objetivos que
estén alineados con un proposito mayor. Mas aln, cuando tienen la oportunidad de ampliar el
espectro de los posibles socios y generar un relacionamiento de alto nivel con otras empresas,
partiendo de la red natural y los diferentes stakeholders de la cadena de valor y lograr asi una

incidencia mayor en el territorio.



Un tercer aspecto, indica que las alianzas deben fundamentarse bajo un modelo de
transparencia, donde las partes pongan sobre la mesa sus intereses y la posibilidad de generar un
beneficio mutuo. Ninguna de las partes debe centrarse o tratar de generar utilidades cumpliendo
los objetivos aisladamente por encima de lo acordado. La transparencia, sumado a la confianza
en las alianzas, estan por encima de generar valores en términos de ganancias, estas posibilitan
una sinergia a largo plazo entre empresas.

Por un lado, es necesario que las Cajas de Compensacion implementen alianzas que en
realidad conecten con el propdsito corporativo o vision estratégica de la organizacion, sin
diferenciar alianzas de caracter nacional o internacional. Las alianzas se construyen con un
objetivo, por tanto, si se evidencia que las condiciones cambian y no es posible seguir la ruta
trazada, lo cual es una probabilidad de cambiar sobre la marcha, se tienen que definir los
mecanismos de salida y cuidar un buen relacionamiento con el socio, aun sin continuar con la
alianza.

Por otro lado, se identifica con relacion a los aspectos externos del entorno, que las Cajas
de Compensacién Familiar relacionan su funcion con una mayor relevancia a los factores,
sociales, culturales, econémicos y legales. A los factores tecnoldgicos y ambientales no se les da
la trascendencia que deberian tener, considerando que son dos elementos que movilizan hoy en
dia, las condiciones del mercado a partir de conceptos como la cuarta revolucién industrial y la
sostenibilidad. Esto invita a reflexionar a las Cajas de Compensacion respecto a su postura
definitiva frente a estos temas; y qué acciones a corto y mediano plazo deberan implementar a
través de las alianzas para conectarlos a la estrategia. Con relacion al contexto politico, se
evidencia segun las entrevistas que no es un determinante para la mayoria de las personas

entrevistadas y no influyen en la definicion y priorizacion de las alianzas, no obstante; la



experiencia de las alianzas con el sector publico ha generado un conocimiento al interior de las
Cajas de Compensacion, el cual les permitiria ser mas fuertes con posibles alianzas publico
privadas en cada uno de los territorios.

Entre otras conclusiones, se evidencia que no hay una politica o normativa de alianzas
definida de forma general en las Cajas de Compensacion Familiar, méas aln, en algunos casos
manejan lenguajes diferentes y la falta de una metodologia concreta conlleva a que existan
procesos empiricos, no alineados organizacionalmente y carentes de un modelo de gobierno que
garantice trazabilidad en detalle de sus procesos. Adicionalmente, es necesario proteger el Know
How y proceder a documentar experiencias de alianzas anteriores que fortalezcan el capital no
material de las Cajas de Compensacion y que contribuyan a la implementacion de alianzas en el
futuro.

Dentro de este mismo andlisis, cabe resaltar que la participacion de empresas de otros
sectores econdmicos en este trabajo de investigacion con sus aportes significativos, ratifica la
importancia de las alianzas y ven en las Cajas de Compensacion posibles aliados y
dinamizadores para desarrollar diferentes iniciativas en el futuro de corto y mediano plazo.

Es importante destacar, que la comunicacion es un aspecto que juega un papel
trascendental para el éxito de las alianzas, en cuanto a la conexién que posibilita a las relaciones
de la alianza a partir de los flujos de informacion y uso correcto de los canales de comunicacion,
para mantener a las personas actualizadas tanto interna como externamente.

Adicionalmente, la comunicacion es transversal a las organizaciones, facilita la gestion
de las alianzas y reduce la incertidumbre clarificando los mensajes en todos los sentidos, en

especial cuando se llega a los publicos objetivo.



En cuanto a la cultura organizacional, se concluye que es un factor preponderante que
incide directamente en las alianzas como un bien intangible, aporta la identidad de las
organizaciones gue se asocian, provee los elementos y herramientas claves para que las empresas
interactuen colaborativamente a partir de los valores y principios rectores como la transparencia,
la confianza, el compromiso y la innovacion. A la par, puede contribuir a las Cajas de
Compensacion Familiar elementos que orienten a la definicidn de cudl es el mejor modelo de
gobierno de las alianzas y qué estilo de liderazgo implementar. Para esto, se debe hacer un
ejercicio de reconocimiento de capacidades y optimizacion al interior de cada compafiia ajustado
a sus propias necesidades, considerando que cada alianza tiene sus caracteristicas y hoja de ruta
diferente, la experiencia especifica de las areas agrega valor y la toma de decisiones sumada a la
delegacion de poder debe facilitar la agilidad.

Para ir concluyendo, los criterios para la seleccion de alianzas son elementos que facilitan
el entendimiento y proposito de la alianza, no basta que primen impresiones generales, en ese
sentido, se concluye que es importante la rigurosidad, la objetividad y el uso de herramientas
para planear, implementar y evaluar el cumplimiento de todos los aspectos de la alianza.

Finalmente, este trabajo de investigacion a partir de su metodologia exploratoria fue
significativo porque permitié conocer diferentes visiones y construir una base para futuras

investigaciones en relacién con las alianzas.



Limitaciones

La primera limitacion del trabajo de investigacion y que se considera importante, tiene
que ver con el escaso material bibliografico o documentacién relacionada con las alianzas no
solo de las Cajas de Compensacion Familiar en Colombia sino también de los diferentes sectores
econdmicos.

La segunda limitacidn para la terminacion de este trabajo de investigacion, que a la postre
se convirtio en una fortaleza, fue la terminacion del vinculo laboral con la Caja de Compensacion
Familiar en la cual laboraba en el momento del desarrollo de la investigacién. Esta situacion a
partir de la recomendacion del asesor tematico abrio la posibilidad de conservar el tema de
investigacion dada su relevancia, sin cambiar el objetivo general del trabajo, sin salirse de la
propuesta inicial del anteproyecto y manteniendo el objeto de estudio.

Finalmente, teniendo en cuenta la actual crisis relacionada con la pandemia del COVIC-
19, obligd que el trabajo de campo durante las entrevistas se realizara de forma virtual, por el

aislamiento obligatorio al cual se vieron obligadas todas las personas del territorio nacional.
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Anexos
Anexo A. Ley 789 de 2020. Capitulo V. Articulo 16. Numeral 1 — 13.
CAPITULO V
Régimen de organizacion y funcionamiento de las Cajas de Compensacion Familiar

Articulo 16. Funciones de las Cajas de Compensacion. El articulo 41 de la Ley 21 de
1982 se adiciona, con las siguientes funciones:

1. Ejecutar actividades relacionadas con sus servicios, la proteccién y la seguridad social
directamente, 0 mediante alianzas estratégicas con otras Cajas de Compensacion o a través de
entidades especializadas publicas o privadas, conforme las disposiciones que regulen la materia.

2. Invertir en los regimenes de salud, riesgos profesionales y pensiones, conforme las
reglas y términos del Estatuto Orgénico del Sector Financiero y demas disposiciones que regulen
las materias.

Las Cajas de Compensacion que estén habilitadas para realizar aseguramiento y
prestacion de servicios de salud y, en general para desarrollar actividades relacionadas con este
campo conforme las disposiciones legales vigentes, individual o conjuntamente, continuaran
facultadas para el efecto, en forma individual y/o conjunta, de manera opcional para la Caja.

Las Cajas de Compensacién Familiar que no administren directamente los recursos del
régimen subsidiado de que trata el articulo 217 de la Ley 100 de 1993 o a través de terceras
entidades en que participen como asociados, deberan girarlos, de conformidad con la
reglamentacion que para tal efecto expida el Gobierno Nacional, teniendo en cuenta las
siguientes prioridades:

a) Para las Cajas que dentro del mismo departamento administren recursos del Régimen

Subsidiado en los términos de la Ley 100 de 1993,



b) Al Fondo de Solidaridad y Garantias.

Las Cajas de Compensacién que realicen actividades de mercadeo social en forma
directa, sin perjuicio de los convenios de concesiones, continuaran facultadas para el efecto,
siempre gue se encuentren desarrollando las correspondientes actividades a la fecha de vigencia
de la presente ley, salvo lo previsto en el numeral décimo de este mismo articulo.

3. Participar, asociarse e invertir en el sistema financiero a través de bancos, cooperativas
financieras, compafiias de financiamiento comercial y organizaciones no gubernamentales cuya
actividad principal de la respectiva institucion sea la operacion de microcrédito, conforme las
normas del Estatuto Organico del Sector Financiero y demas normas especiales conforme la
clase de entidad.

Cuando se trate de compra de acciones del Estado, las Cajas de Compensacion se
entienden incluidas dentro del sector solidario.

El Gobierno reglamentara los principios basicos que orientaran la actividad del
microcrédito para esta clase de establecimientos, sin perjuicio de las funciones de la
Superintendencia Bancaria en la materia.

Las Cajas cuando se trate de préstamos para la adquisicion de vivienda podran invertir,
participar o asociarse para la creacion de sociedades diferentes de establecimiento de crédito,
cuando quiera que tales entidades adquieran el permiso de la Superintendencia Bancaria para la
realizacién de operaciones hipotecarias de mutuo.

Con el propdsito de estimular el ahorro y desarrollar sus objetivos sociales, las Cajas de
Compensacion Familiar podran constituir y participar en asociaciones mutualistas de ahorro y

préstamo, instituciones financieras de naturaleza cooperativa, cooperativas financieras o



cooperativas de ahorro y crédito, con aportes voluntarios de los trabajadores afiliados y
concederles préstamos para los mismos fines.

4. Podran asociarse, invertir o constituir personas juridicas para la realizacion de
cualquier actividad, que desarrolle su objeto social, en las cuales también podran vincularse los
trabajadores afiliados.

5. Administrar, a través de los programas que a ellas corresponda, las actividades de
subsidio en dinero; recreacion social, deportes, turismo, centros recreativos y vacacionales;
cultura, museos, bibliotecas y teatros; vivienda de interés social; créditos, jardines sociales o
programas de atencion integral para nifios y nifias de 0 a 6 afios; programas de jornada escolar
complementaria; educacion y capacitacion; atencion de la tercera edad y programas de nutricion
materno-infantil y, en general, los programas que estén autorizados a la expedicion de la presente
ley, para lo cual podrén continuar operando con el sistema de subsidio a la oferta.

6. Administrar jardines sociales de atencidon integral a nifios y nifias de 0 a 6 afios a que se
refiere el numeral anterior, propiedad de entidades territoriales publicas o privadas. En la
destinacidn de estos recursos las Cajas podran atender nifios cuyas familias no estén afiliadas a la
Caja respectiva.

El Instituto Colombiano de Bienestar Familiar definira de manera general los estandares
de calidad que debera cumplir la infraestructura de los jardines sociales para la atencion integral
de nifios o nifias para que la entidad pueda ser habilitada.

Cuando se trate de jardines de propiedad de entes territoriales, la forma de contratacion
de cada programa de estos Jardines sera definida mediante convenio tripartito entre la respectiva
Caja de Compensacién Familiar, el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar y el ejecutivo del

ente territorial.



7. Mantener, para el Fondo de Vivienda de Interés Social, hasta el 31 de diciembre de
2006, los mismos porcentajes definidos para el afio de 2002 por la Superintendencia de Subsidio
Familiar, con base en la ley 633 del afio 2000 de acuerdo con el célculo de cuociente establecido
en la Ley 49 de 1990. Descontados los porcentajes uno por ciento (1%), dos por ciento (2%) y
tres por ciento (3%) previsto en el literal d) del articulo 6° de la presente ley para el fomento del
empleo.

8. Créase el Fondo para la Atencion Integral de la Nifiez y jornada escolar
complementaria. Como recursos de este fondo las Cajas destinaran el porcentaje maximo que les
autoriza para este fin la Ley 633 de 2000 y mantendran para gastos de administracion el mismo
porcentaje previsto en dicha norma para FOVIS.

9. Desarrollar una base de datos histérica en la cual lleve un registro de los trabajadores
que han sido beneficiarios de todos y cada uno de los programas que debe desarrollar la Caja en
los términos y condiciones que para el efecto determine la Superintendencia del Subsidio.

10. Desarrollar un sistema de informacion de los beneficiarios de las prestaciones dentro
del programa de desempleo de sus trabajadores beneficiarios y dentro del programa que se
constituya para la poblacién no beneficiaria de las Cajas de Compensacion, conforme la presente
ley, en los términos y condiciones que al efecto determine el Gobierno Nacional a través del
Ministerio de Trabajo y la Superintendencia del Subsidio Familiar.

11. Administrar directamente o a través de convenios o alianzas estratégicas el programa
de microcrédito para la pequefia y mediana empresa y la microempresa, con cargo a los recursos
que se preven en la presente ley, en los términos y condiciones que se establezca en el

reglamento para la administracion de estos recursos y conforme lo previsto en la presente ley y



sin perjuicio de lo establecido en el numeral 3 de este articulo. Dichas actividades estaran sujetas
al régimen impositivo general sobre el impuesto a la renta.

12. Realizar actividades de mercadeo, incluyendo la administracién de farmacias. Las
Cajas que realicen actividades diferentes en materia de mercadeo social lo podran realizar
siempre que acrediten para el efecto independencia contable, financiera y operativa, sin que
puedan comprometer con su operacion la expansion o mantenimiento los recursos provenientes
de los aportes parafiscales o de cualquier otra unidad o negocio de la Caja de Compensacion
Familiar.

13. El Gobierno Nacional determinara los eventos en que las Cajas de Compensacion
Familiar podran constituir e invertir en fondos de capital de riesgo, asi como cualquier otro
instrumento financiero para el emprendimiento de microcrédito, con recursos, de los previstos
para efectos del presente numeral.

Las Cajas podran asociarse entre si o con terceros para efectos de lo aqui previsto, asi

como también vincular como accionistas a los trabajadores afiliados al sistema de compensacion.



Anexo B. Entrevista a Andrés Rozo — Responsable de Cultura y Desarrollo en Comfama
¢Quién eres? ¢ Cudl es la organizacion y el rol que tienes?

Andrés: Soy el responsable de cultura y desarrollo para la organizacion Comfama,
trabajo en la Caja, van a ser tres afios. Este rol comprende cuatro areas de trabajo: una tiene que
ver con la atraccion del talento, donde nos llega la gente con todo el proceso de onboarding hasta
el outplacement; otra tiene que ver con aprendizaje, todo lo relacionado con formacién y
entrenamiento; tenemos un area que engloba acciones transversales para la organizacién, que es
cultural organizacional; y, por ltimo, un &rea que es transversal, de soporte, que es gestion de la
operacion.

- Aceptacion del consentimiento —.

El trabajo de investigacion que estoy desarrollando es relacionado con las alianzas y
cdmo algunas areas de la organizacion se vuelven trascendentales, como lo es el area de
gestion humana y todas estas areas que nos has mencionado, en especial la cultura
organizacional. Entonces desde tu mirada, tu experiencia, ¢Cuales son esas alianzas que
consideras estratégicas para la organizacion?, no solo para el negocio, sino también para el
area de gestion humana.

Andrés: Pero, alianzas para precisar en general dentro de la organizacion, o fuera de la
organizacion, en términos institucionales.

En términos interinstitucionales, hacia afuera.

Andrés: Una de las alianzas que creo yo es fundamental cuando quieres movilizar
cultura, y por eso nosotros tenemos en cuenta los factores de riesgo psicosocial, extralaborales,
es la familia de los empleados; uno de los primeros stakeholders que uno debe tener mapeados

para intervenir la cultura, es la familia de los empleados de quienes hoy hacen parte de tu



organizacion porque ellos son un agente, y se pueden volver un factor protector muy importante
para lo que es marca empleadora para hacer Endomarketing y demas.

Otro que considero es fundamental, son las alianzas interinstitucionales con entidades
publicas, entiéndase en este caso entes territoriales, alcaldias, secretarias, gobernaciones. En el
caso de Comfama somos de alcance regional, solo para Antiogquia entonces mantenemos unos
nexos colaborativos muy cercanos con este tipo de instituciones, porque una de las formas de
acompanfar el empoderamiento y el desarrollo comunitario del empleado es conectandolo con el
uso de la oferta de ciudad, y te diria prestadores de salud, lo que pasa es que en el caso de
Comfama es natural al ejercicio que hacemos; la EPS Sura es tal vez uno de nuestros principales
liados interinstitucionales, porque ademas de ser nosotros la IPS para mas de 350.000 afiliados
de la EPS, ellos son una red de apoyo de la cual sacamos un provecho muy importante en
términos de capacitacion, en términos de articulacion en programas de bienestar.

Otro aliado fundamental es Mercer, que es nuestro proveedor para los temas de
beneficios de bienestar al empleado, calidad de vida y demas, con quien también aprovechamos
mucho la inversion que hacemos con ellos en términos de pdliza, seguros para que €so se nos
devuelva en temas de calidad de vida.

Asimismo, tenemos una red de aliados, sobre todo en temas de prestacion de servicios
para generar intervenciones hacia los equipos, en términos de intervenciones culturales, de
equipo, de clima organizacional, en formacién, en liderazgo; ahi cabe un pool de aliados muy
grandes, que son todos esos que nos prestan servicios para darle capilaridad a las estrategias que
planteamos desde talento humano. Pero, estos son los que puedo traer a colacion cuando se dice
que estos aliados son claves, que me acompafian en el tema de atraccién de talento, como son las

empresas temporales, aliados en el tema de plataformas virtuales para todo el tema e-learning, de



formacion hacia el empleado, cursos dirigidos, entrenamientos de ley, en cultura; aqui varia un
poco la especialidad de los proveedores o de los aliados, porque pueden tener especialidades
muy diversas desde la antropologia hasta liderazgo, porque el liderazgo hace parte de uno de los
ejes centrales de trabajo en cultura, entonces la oferta es muy diversa.

Para conectar lo que hablaste de liderazgo, de alguna forma... ;Qué tan importante
es la influencia de los lideres en la organizacién?, al momento de visualizar la organizacion
como una organizacion fuerte, que se conecta con otras organizaciones en toda la
planeacion, implementacion y desarrollo de las alianzas. ¢ Qué tan importantes es la
influencia de esos lideres?

Andrés: Nosotros somos unos convencidos de que el liderazgo es el principal habilitador
que tiene una organizacion para transformar su cultura. Cuando decimos el principal habilitador
es porque la red de patrocinio natural, que depende del ejercicio de ser lideres, es la que puede
Ilevar a una organizacién al éxito o al fracaso; Son esa primera red de apoyo que acompafia la
materializacion de la estrategia de una organizacién, y tienen una responsabilidad compartida y
comparten el riesgo también de lo que no funciona en la organizacion.

Hoy Comfama estaba en planteamiento de evolucionar de un liderazgo atractivo, unos
lideres con capacidad de adaptarse y formados para adaptarse al entorno a unos lideres
conscientes, a un ejercicio consciente que integra varias perspectivas: el liderazgo situacional,
transformacional y adaptativo, como una triada que cuando funciona de manera articulada. Lo
hemos denominado liderazgo consciente, un liderazgo que es capaz de transformar aquellas
situaciones gque no estan funcionando, hacer un diagnéstico rapido y cambiarlas; es un lider que
es capaz de crear cosas nuevas que respondan a crear puentes de conexion para la transformacion

de la estrategia de la organizacion, capaz de reconocer y sostener lo que esta actualmente.



Funcionando en la organizacion, casi que esas tres acciones se vuelven obligatorias en
cualquier modelo de liderazgo, pero la forma es que integre su forma de liderazgo con un
liderazgo consciente, que se ocupa de la gente, del desarrollo, que integra perspectivas de
sostenibilidad, su visién del liderazgo, que integra asuntos de desarrollo organizacional dentro y
fuera de la organizacién, es decir, tiene en cuenta la familia, el entorno social, el entorno cultural.

Cuando me dices qué tan importante, yo creo que no hay un modelo de gestion cultural
que no tenga en el centro de su corazon de actuacion a los lideres, los lideres que son los que
estan acompariando a la gente y movilizdndola hacia el cambio. Entonces, en Comfama, tenemos
una ruta de acompafiamiento especifica, que venimos trabajando hace tres afios, que se vuelve
una malla curricular de habilitacion en ese estilo de liderazgo que queremos ver en los lideres,
que son los que nos acomparian a que la gente se impregne de esos atributos culturales, de esos
comportamientos que queremos ver, y a hoy estamos implementando ciencias del
comportamiento para que los lideres sean cada vez méas conscientes de que tiene la capacidad de
inferir en el cambio de conductas de sus equipos de trabajo.

Conectemos eso con el proposito superior, ¢Que crees que debe tener en cuenta la
organizacion para asegurar que todas las alianzas que lleguen a la organizacion si esten
conectadas con ese propdsito superior?

Andreés: ...Proposito superior, de las empresas aliadas.

¢ Queé debe tener en cuenta Comfama para asegurar que cualquier alianza, si quiere
gue sea estratégica, esté conectada con el proposito superior?, conociendo ahora bien el
proposito superior de Comfama.

Andrés: Ahi es un factor fundamental, que la gente en términos de cultura esté alineada

con la estrategia, con las declaraciones asociadas al propdsito superior de la organizacion, que es



un asunto que, en temas formativos, de capacitacion, de cultura, y desde el equipo de cultura, se
cacarean todo el tiempo; Constantemente estamos haciendo socializaciones, ejercicios de
apropiacion, alineacion del propdsito de vida de las personas con el propdsito superior.

Al momento de establecer una alianza, se vuelve fundamental que uno de los espacios
protocolarios de cualquier alianza, convenio y demas, tenga que ver en los momentos de
socializacion, donde le presentamos a los proveedores y aliados cual es nuestro propésito y
declaraciones estratégicas para validar si eso compagina. También tenemos, en los procesos de
contratacion y alianza, una mirada de si ese proveedor cumple con los criterios minimos y los
temas asociados a lo legal, teniendo en cuenta que no sea un proveedor que tenga ningun tipo de
antecedente, ningln problema con la ley, validando que su razén de ser esté alineada con los
principios organizacionales de Comfama.

Profundizando en el tema de cultura, ¢ Qué tanto incide la comunicacion en el éxito
de las alianzas? Hablemos de comunicacion tanto interna, como externa.

Andrés: La comunicacion es el puente transversal a toda la gestion de cambio que uno
vive en cualquier proceso de relacionamiento corporativo, tanto interno como externo, porque
cualquier alianza tiene de por medio una intencion de cambio, unas razones de ganancia para un
lado o para el otro. Entonces cuando se tejen esas alianzas con cualquiera de los proveedores que
hemos mencionado, la comunicacion es un puente, a través del cual les presentamos la estrategia,
el Endomarketing; Es la comunicacion el principal habilitador para que estemos alineados y
homologados en significados, en la representacién social que tenemos de lo que es el proposito,
lo que son nuestros publicos de interés y demas, y se vuelve el puente que teje la relacion entre el
aliado y la organizacién. Es ese tal vez el principal vinculo, y nosotros tenemos, en términos

culturales, una frase de Maturana, que dice que la cultura es una red de conversaciones que



define un modo de vivir, y nosotros hemos definido modos de vivir a través de esas alianzas
preservando una conversacion cercana, calida, que valida el entendimiento y que busca conectar
propdsito. Entonces me parece que es fundamental para que ese aliado no se pierda en el balance
de expectativas, que no se pierda en el alcance, en lo que entiende o lo que significa para él
trabajar con esta organizacion, que entienda el propdésito y que ademas tenga la capacidad de
transmitir a esa organizacion aliada lo que significa para nosotros nuestro proposito superior.

Hay algo muy importante en las organizaciones y son los valores organizacionales,
¢ Cuales de esos valores organizacionales que tiene Comfama deberian considerarse
siempre, que no puedan faltar, incluso que sean y tengan la capacidad de ser referentes en
cualquier relacionamiento o generacion de una alianza con otras organizaciones? ¢ Qué
valores trabajan hoy y cuales son fundamentales?

Andrés: Hoy no hablamos de valores, lo que mas hemos trascendido del concepto,
porque creemos que los valores se desarrollan en casa, es decir, uno no le ensefia respeto a una
persona ya formada para trabajar en la vida, uno les ensefia honestidad; eso es un voto de
confianza que se hace en el marco de relacionamiento, yo confio que estoy atrayendo, y es un
principio de confianza, de que si estoy trayendo un profesional esta en el marco de unos valores
que ya debi6 trabajar en su primer nacleo de desarrollo.

Acé hablamos de habitos, que son una serie de comportamientos que queremos
promover: la alimentacion saludable, transporte sostenible, la conversacidn, tener mente y cuerpo
sanos; entonces hablamos de una serie de conductas que son ejemplarizantes, que nos sirven de
referente para acompafiar la construccién de una clase media trabajadora antioquefia cada vez
mas politizada, y queremos vivirla con esa misma coherencia a interior, o por lo menos

procuramos esa coherencia al interior.



Hay un factor que puede servir para englobar que son cuatro atributos que han sido
importantes en nuestra cultura, y el propdsito superior: consciencia, libertad y felicidad como
ejes articuladores de lo que somos, ¢Esto para qué? Para lograr ser productivos. Entonces,
cualquier trabajador de Comfama desde los habitos que promueve se est4 vinculando a acciones
que promueven la conciencia, la libertad, porque también se vale no estar de acuerdo, y, tal vez,
identificar que esta no es la empresa para ti, tu vida, y por altimo, tu felicidad. Todo eso dando
como resultado que seamos una organizacion productiva y conectada con la misién del dia a dia.

Hoy la organizacion tiene unos negocios, regiones, familia, empresas y salud. Hay
tres equipos de alianzas, que ya tuve la oportunidad de hablar con Paulina y con la chica de
Familia, Tatiana. Desde tu mirada, desde gestion humana, ¢ Cual crees que deberia ser ese
modelo de gobierno de las alianzas para Comfama?, o sea, a modo de observador
¢ Consideras que lo que esta hoy esta funcionando bien? ;Qué deberia tener adicional o qué
ajuste se le deberian hacer? (...)

Andrés: Creo que debe haber unos principios de articulacién para la creacion de alianzas
gue involucren casi que una lista de chequeo con lo fundamental, lo fundamental como la
conexion con el propdsito y los antecedentes de ese tercero, que esta interviniendo en una red de
trabajo que se Illama Comfama, la veeduria de los equipos que hoy estan de cara a hacerle
seguimiento a las contrataciones en la organizacion, al establecimiento de alianzas, a la conexion
con comunicaciones, para socializar que la alianza pueda ser de interés para unos mas publicos
de los previstos, pero no creo que deba ser centralizado.

Hoy la organizacion debe tener la capacidad de tejer tantas alianzas como le sea posible,
siempre y cuando contribuyan a la estrategia, al propdsito superior, o a generar posibilidades

para los empleados. Hoy en talento humano tengo como filtro Gnico el area de contratacién, que



es el area que me acompafia a hacer validaciones en términos legales, de antecedentes, de que
haya claridad en las condiciones para ambos ambas partes; pero, el que hace esa veeduria, ese
chequeo y articulacién con comunicaciones, el que debe pensar a quién mas le beneficia, soy yo.

Lo que es importante, mas que como modelo de gobierno, son unas lineas claras para
todo aquel que establezca una alianza.

Sobre el tema de como te haces acompanfar de esa capacidad para generar la alianza
con un socio, como se miden hoy las alianzas digamos lo que esta hoy a tu cargo, hay unos
indicadores. ¢ Con qué frecuencia o periodicidad se miden?

Andrés: Hoy, méas que hacerle seguimiento a las alianzas, se basa en que casi que todas
las alianzas que hoy tenemos tiene asociados unos planes de trabajo, es decir, la alianza no se
hace solo porque quiero tener aliados, solo por decir que soy aliado de tal empresa o institucion,
las alianzas se hacen con un objetivo asociado a los planes de trabajo que tenemos en talento
humano, en cultura, en todos los equipos, y se mide naturalmente por la gestion asociada a ese
trabajo. Nosotros tenemos varios formatos, desde manejar un formato institucional hasta un
formato de contrato; eso lo hacemos desde unos seguimientos que son mensuales.

Dichos seguimientos tienen que ver con el cumplimiento del alcance de presupuesto, un
seguimiento al plan de trabajo que tiene que ver con la satisfaccidn en la prestacion de servicios.
Basicamente eso es lo que hoy revisamos con el equipo de logistica y abastecimiento, un equipo
que tiene en el radar todas las contrataciones y alianzas que establecemos que tengan o puedan
tener asuntos contravencionales para la organizacion.

La ultima pregunta. Hay unos desafios o retos los cuales las organizaciones
enfrentan a la hora de definir una alianza, y esto tiene que ver con definir cual es el socio

estrategico, el tema de riesgos, un tema de comunicacion que lo hablabamos anteriormente,



¢ Cual es el aporte que, desde el area que lideras hoy en culturay desarrollo, le das a la
organizacion para que efectivamente todos esos retos y esos desafios que enfrentan alianzas
se cumplan?

Andrés: Nosotros tenemos una figura de interventores de contratos que puede servir para
lo que (...) es una alianza; detras de un contrato hay una alianza de trabajo interinstitucional, unos
acuerdos y compromisos.

Nuestro aporte va dirigido a la alineacion cultural constante, porque los proveedores y los
aliados todo el tiempo nos estan preguntando: (Cémo tengo que ajustar mi portafolio para que
mi narrativa sea la de Comfama? ;Como debemos ajustar este programa para que el alcance
suene que conecta con el proyecto o con el propdsito superior?; hacemos habilitaciones en
términos de nuestra cultura para que esos proveedores entiendan como conectar con nuestra
estrategia, y como, cuando ellos plantean las razones de ganancia o las razones con las cuales nos
agregan valor, estas estén alineadas con la estrategia.

Entonces, ahora que lo mencionas, nuestro principal aporte tiene que ver con engranar
eso que el proveedor trae en un portafolio x con la forma de Comfama, una forma que tiene que
ver con la imagen, con la narrativa, con las declaraciones culturales que ellos hagan, con la
adaptacion del portafolio a lo que hablamos, o la forma en la que hacemos cultura en Comfama,;
entonces, casi que es una especie de veeduria y de interventoria para que esos productos, o el
alcance que hay en el marco de esa alianza, se adapte a la cultura de Comfama.

¢ Queé recomendaciones puedes dar desde esa gestion en Comfama para que
cualquier organizacion que pretenda aliarse la tenga en cuenta en su proceso de generacion

de alianzas?



Andrés: Voy a enunciar varias: la primera, que para mi es un asunto fundamental, tiene
gue ver con que sea una institucion, empresa o aliado que esté lindado a todos los aspectos éticos
y morales, o sea, que sea impecable en la trazabilidad en el marco de la ley. Ese es uno de los
factores excluyentes mas importantes, Comfama se cuida mucho de no generar alianzas de
ningun tipo con aliados que tengan antecedentes, o algun tipo de situacién con la ley, con el
incumplimiento de la normatividad o asuntos éticos, morales o de dudosa procedencia. Eso se
vuelve clave.

Segundo, es clave que sea un aliado en cualquiera de las dimensiones que hemos
conversado, que para los trabajos se asuman unas posturas de centralizacion de lo politico, es
decir que no pretenda tener alcances politicos ni de derecha ni de izquierda. Est4 en una
organizacion central en ese sentido, ademas de que somos exigentes con la condicion de que sea
laica, o, si tiene algun principio religioso, separamos mucho eso Comfama con el que no
intervenga en el relacionamiento con nuestra gente, porque en el marco de diversidad e inclusién
hemos hablado que ese es uno de los principios de actuacion que no queremos tocar con la gente;
gueremos mantener al margen de la libertad de culto, que la gente no se sienta coactada porque
tal proveedor tiene una vertiente religiosa, politica, u otra.

Hay otro asunto y es la conexién con lo social, es decir, para nosotros es importante que,
en su perspectiva de misidn, visién, prop6sito o como lo llamen, tenga claros intereses de
conectar con lo social. Si tiene una perspectiva capitalista sea una perspectiva consciente, es
decir, que busque el beneficio de las partes, no solo el lucro individual, sino que busque
empoderamiento, generar capacidad instalada, ese es otro criterio que se vuelve fundamental.

Lo otro es la coherencia o la conexién con los habitos, no puedo generar una alianza que

vaya en contravia con los principios de cuerpo sano. Entonces, dudosamente vas a encontrar una



lianza con un proveedor de licor, de tabaco o de este tipo de excesos que pueden ir en contravia
de nuestros habitos.

Es fundamental el lenguaje, entiéndase una narrativa que conecte, que ponga en el centro
al ser humano, unos principios fundamentales de respeto en el trato interpersonal, esas son
condiciones que se vuelven claves.

Hay otro que tal vez es tacito, pero es uno de los que acompafiamos generalmente como
equipo, y es que tenga la capacidad de adaptar su portafolio a nuestras necesidades en términos
de desarrollo y cultura. Muchas veces un proveedor lo que le funciona en Bancolombia quiere
que le funcione en Comfama, y eso no es asi necesariamente. Requiere adaptacion y
entendimiento, una disposicién de ellos a aprender de la organizacion y adaptar sus portafolios a

la cultura de la organizacion.



Anexo C. Edgar Calderdn — Asuntos Corporativo de Comfandi

¢ Quién eres?

Edgar: Trabajo para la Caja de Compensacion del Valle del Cauca. Pertenezco a la
direccion de asuntos corporativos, equipo de sostenibilidad. Manejo temas de informes de
sostenibilidad, temas de innovacion social, y un area que nosotros estamos desarrollando que
viene a ser un Social Lab o pensamiento social de la Caja.

Aceptacion del consentimiento —.

¢ Queé tipo de alianzas considera Comfandi son estratégicas para la organizacion?

Edgar: Comfandi esta justo en un proceso de repensarse. La nueva estrategia de la
organizacion para los siguientes cinco afios acaba de salir, y se estd mirando unas alianzas que
permitan volvernos en plataformas bilaterales, que nos ayuden a poder cubrir las necesidades de
nuestras familias afiliadas y que les permita a estas brindar mejoras de calidad de vida para cada
una de ellas. Te pongo un ejemplo: Si ellos buscan en nuestros trabajadores alguna actualizacion
que en el mercado no se esté dando, tenemos un aliado que nos puede ayudar a poder tener ese
tema en cuestion, de tres o cuatro semanas. Entonces, esa es una alianza muy importante que se
ha venido gestando desde la organizacion manejada por una unidad estratégica de la Caja, que es
educacion directamente.

En esa definicion estratégica, ¢ Ya hay un propdsito corporativo?

Edgar: Si, ya esta definida la propuesta de valor; vivimos apasionados por la armonia de
nuestras familias y la sostenibilidad de nuestras empresas afiliadas. Nuestras propuestas de valor
estan vistas desde el bienestar, pues recordemos que las Cajas de Compensacion venimos del
tema del subsidio familiar, y por ende, nos rige todo lo que viene a ser el ministerio del trabajo, a

partir de una subdireccion donde nos rige el tema de manejar el mejoramiento de la calidad de



vida, apoyando un poco al indice de progreso social, visto por nosotros a traves de Ciudades
Como Vamos, y mirar ya la clase media, porque es a lo que nosotros nos dedicamos, porque es la
clase trabajadora y se supone que tienen unas mejores condiciones socioecondmicas, teniendo las
necesidades basicas totalmente satisfechas.

Las NBI puestas, satisfechas como clase media.

¢ Qué acciones puntuales viene adelantando Comfandi adicional a construir la ruta a
cinco afos en esa definicion de alianzas?

Edgar: EI cdmo, de cdmo vamos a llegar a eso lo estamos construyendo. Es parte de esta
iniciativa de mirarnos como un social lab, para permitir casarnos con unos marcos tedricos que
nos ayuden a poder definir qué programas y servicios les va a permitir a las familias poderse
transformar para conseguir esta armonia.

Ahora, no solamente es pensado desde el escritorio, como se hacia tradicionalmente,
nosotros estamos saliendo a conocer realmente la necesidad de la clase media trabajadora,
porgue es muy facil tener la informacion de las personas vulnerables en Colombia, pero no
tenemos una informacion de la clase media trabajadora. Ademas, ahora mas que nunca nos
hemos dado cuenta, por estos temas de la emergencia sanitaria, que hay una clase media
trabajadora vulnerable; es para nosotros una sorpresa, que la clase media entonces se subdivide
en muchas clases mas, y que nosotros no lo teniamos muy previsto dentro de los temas, porque si
sabiamos gque habia una clase media incipiente, y una clase media consolidada y hacia adelante,
pero entre la incipiente y la consolidada hay una clase media vulnerable que queria pasar hacia
un rango. Entonces, ellos ahora son los que estan en riesgo de regresar a ser una clase media
vulnerable o probablemente regresar a una clase de pobreza, obviamente no extrema, pero otra

vez a pasar algunos problemas mas que todo financieros.



Entonces estamos en esos estudios a partir de un concepto que también maneja el DNP y
el DANE, que son las familias arquetipos, porque también estd cambiando la estructura familiar,
ya no es misma de los afios 80 y 90, esta evolucionando. Tenemos a nuestros queridisimos
Centennials acd, ya cumpliendo ahora 20 afios, entonces hay que conocerlos.

¢ Qué mirada le dan ustedes o qué estudio con todo el tema de las nuevas TIC?

Edgar: Nosotros lo estamos viendo desde mirar la excelencia analitica. Necesitamos
tener aliados que también tengan ese tema de la excelencia analitica donde podamos compartir la
informacion analizada, que nos permite tener una perspectiva de a donde nos vamos a meter en
el mercado, y eso es lo que también nosotros estamos procurando decir a nuestras empresas
afiliadas que necesitan comenzar a trabajar en esos puntos, porque asi van a conocer de una
manera directa el comportamiento de lo que viene realizando sus clientes.

Un caso muy practico, que siempre pongo de ejemplo son las empresas de servicios
publicos.

Entonces, si necesitas variar tu modelo de negocio, y te vas dando cuenta que tienes gente
que son tus clientes que pagan muy puntual, por qué no miras otra cosa aparte de ofrecerles
solamente el cobro de un servicio, por qué no comienzas a mirar alguna alianza Caja - Empresa
para poderle brindar un servicio de una necesidad que tenga esa persona que identificas; yo
identifico que tiene una estabilidad laboral, pues undmonos y le vendemos algo que cubra un
dolor que tenga esa familia, pero a través de la empresa.

Entonces es complejo todavia, pero hay algunas que lo estan viendo muy interesante,
porque venimos con ejemplos y tratamos de mostrarle que ya en otros lados viene funcionando

mAas 0 menos asi, y que podria ser una muy buena alternativa para ellos y para nosotros.



Son unas experiencias que hemos visto netamente en Alemania, y otras estan en Espafia,
de mirar como hacer cruces entre 1os servicios que uno presta, porgue nosotros pues somos
prestadores de servicios y podemos facilitar, gracias al nombre y al respaldo que tiene una
organizacion como una Caja de Compensacion, unas formas de negociacion que le permita al
empresario modificar su modelo de negocio, para que ellos puedan ver cosas mas hacia adelante
y que la empresa varie o genere otras formas de flujo de ingresos, que eso al final redunda en
nosotros.

Puede generar una nueva linea en la organizacion que va a generar empleo, si genera
empleo van a tener personas fieles a la Caja, entonces estamos haciendo un circulo virtuoso.

Empresas sociales, nosotros las Cajas de Compensacion somos empresas sociales que
podemos incidir por nuestra trayectoria en otras organizaciones a poder mirar unos modelos de
negocios distintos, mientras van cubriendo las necesidades de las sociedades y no solamente
generando consumismo.

¢ A cudles de esos factores deberia apostarle Comfandi como para fortalecer
alianzas en el futuro?

Edgar: Comfandi realmente le estd apostando a la sostenibilidad, y somos muy sinceros
en decir que, dentro de este mercado que estamos actualmente viviendo, la parte econémica es
fundamental, y buscamos unas formas que hagan que la Caja como tal tenga unidades
estratégicas que le permiten generar ingresos pero que a su vez estemos brindando un beneficio
social.

Complejo si, no lo negamos, pero también tenemos otras unidades de negocios gque son
tradicionales y que buscan netamente poder generar ingresos y utilidades a la organizacién para

que el negocio llegue al punto de equilibrio, y como somos una EPS desde el punto de vista



ambiental, tenemos en cuenta mucho el tema de educacion y tener un bajo impacto con nuestras
actividades en el ecosistema que nosotros nos desarrollemos, sea con los centros recreativos, 0
sea con nuestros temas de droguerias, siempre buscamos reducir el impacto ambiental.

¢ Queé tanta libertad o movilidad les da hoy ese marco legal para generar alianzas
gue le generen competitividad a la Caja?

Edgar: Realmente el marco legal a veces nos ayuda, a veces no, hay que ser muy sincero.

Somos unas organizaciones muy normadas y vigiladas, todas las “ias” nos vigilan.
Entonces tratamos de buscar alianzas que a pesar nos demoren, nos hagan competitivos, Por
ejemplo, nuevos modelos educativos para ponerlo en una manera muy interesante, que pueden
haber organizaciones que pueden brindar estas formas, pero que llevan el respaldo de confianza
nuestro, que tienen las personas de la region en la organizacion; nosotros en este tema de la
normatividad, para poder realizar unas alianzas mas rapido y que sean realmente de beneficio
mutuo, tanto para para las organizaciones como para los que reciben el servicio, buscamos
estrategias donde la empresa pueda ingresar al mercado bajo el respaldo del nombre que tiene la
organizacion, porque tenemos una alta aceptacién y reputacién en el Valle del Cauca, y eso lo
utilizamos como un aporte importante para poder generar esto.

Entonces ahi buscamos las maneras, tratando de siempre seguir la ley, pero cuando no se
puede pues vamos haciendo otras cosas en donde solo vamos como aliados, socios o le damos
ese aval de decir si. Comfandi hace parte de esto porque esta confiado en la calidad del servicio
de esta nueva organizacion que esta ingresando al mercado vallecaucano.

¢ Queé retos o qué desafios claves se deberian tener en cuenta o tienen en cuenta para

generar esa ruta estrategica de las alianzas?



Edgar: Nosotros felizmente desde el area de gestidn de riesgos tenemos claro lo que
piden desde el tema de normatividad del estado, por ejemplo, los temas de Starlab, listas de
organizaciones o de paises donde hay que tener cuidado. Aparte de eso, la alianza nos tiene que
permitir podemos cumplir nuestro proposito y cumplir nuestras propuestas de valor; es ahi donde
nosotros comenzamos a mirar si realmente cuando nos vienen a buscar o cuando nosotros
salimos a buscar, es idoneo para los fines que necesitamos de poder llegar a nuestra meta
establecida.

Entonces felizmente al cambiar hacia temas de proposito, MEGA, en vez de la estrategia
tradicional de misién y visién, nos ha permitido poder encontrar en el mercado organizaciones
que ya también les apuestan a estos temas de nuevas estrategias donde se vuelven mas flexibles
con sus modelos de negocio, y apuestan a que, de una manera distinta, por otro camino, logran
ellos cumplir su cometido institucional y nosotros también lograr el de nosotros.

De que es conversado, hablado y lleva tiempo si, pero pondré de ejemplo una de las
alianzas que tenemos con el Tecnoldgico de Monterrey: nos llevé mucho tiempo, pero llegamos
a unos acuerdos muy buenos y de muchos beneficios para las personas del Valle del Cauca,
construyendo el portafolio de servicio. De esta forma, las personas que estén en el mundo
académico comienzan a ver pues que el Tecnoldgico de Monterrey va a ingresar al Valle del
Cauca con Comfandi, y comienzan a mirar distinto el como se esta desarrollando el sistema
educativo en el valle, hablando de otras cosas, porque siempre pensamos que tenemos que salir, a
lo cual decimos que no. La virtualidad nos ayuda.

El tema de poder tener las clases de otra manera distinta por medio de logros, de
objetivos, del manejo de un proyecto, pues también nos va a ayudar entonces este tema de la

emergencia sanitaria, validando que lo que estabamos haciendo era correcto. Ahi estamos muy



contentos y tenemos como dos o tres aspas a las hipétesis que teniamos y decimos que vamos
bien.

Entonces es acercar a una organizacién muy buena, reconocida a nivel Latinoamérica al
mercado del Valle del Cauca, no solamente para el estudiante o para el afiliado, sino para la
empresa, desde el tener en parte tecnoldgica profesionales salidos del Tecnoldgico de Monterrey.

Estamos en ese proceso de mirar porqué queremos ser pertinentes en ese tema y tenemos
una alianza con el BID de mirar las pertinencias de las necesidades que tienen las empresas en el
mercado Yy las futuras necesidades hacia tres afios, pero también fue un tema largo y conversado
con el BID para poder verlo asi, y para que también se pueda entender qué beneficios trae para la
organizacion, y no solo eso sino igualmente nuestro target principal que son las familias
afiliadas, junto con los empresarios.

¢ Qué otras alianzas tienen a nivel mundial, desde el tema de cooperacion
internacional?

Edgar: Nosotros ahora estamos con el BID, ha sido siempre nuestro mayor aliado.
Nosotros tuvimos un proyecto muy grande hace cinco afos atras, que se llam¢é industrias
culturales de Cali que también apoy6 el banco mundial y el BID.

Frente a estos temas hemos trabajado en el 2016 con ACDI/VOCA, un operador de la
cooperacion estadounidense, trabajando ademas con cooperacion canadiense a partir de una
alianza estratégica con la fundacién Plan para poder hacer intervenciones en las zonas del
pacifico colombiano.

Este afio por obvias razones no nos hemos podido mover con el tema de cooperacién
internacional, que es otro de los temas de los cuales me hago cargo, pero vamos mirando que

probablemente debemos de comenzar a cambiar un poco el término de esperar como hacer las



alianzas y buscar hacer cooperacion nosotros de poder dar unas buenas practicas, y traernos de
ahi otras buenas préacticas para poderlas implementar.

Estamos entonces en ese proceso de cambiar la estrategia, y poder decir que nosotros ya
tenemos algunas experiencias que han sido consideradas por la APC como buenas practicas de
cooperacion internacional; poder ir a darlas a conocer en otros mercados, en otras organizaciones
con la finalidad de poder también conocer algo nuevo de ellas, no solamente ir a entregar sino
conocer y poder traer, y asi comenzar a construir otros tipo de relacionamiento, de alianza, un
poco mas pensado desde la generacidn de servicios, y no desde la implementacion de proyectos.

¢Como incide la cultura organizacional en la implementacion y desarrollo de
alianzas?

Edgar: Justo estaba hace unos dias en un Webinar de empresas importantes del sector,
como Coomeva, Celsia, en donde hablaban de la cultura organizacional, mencionando el nuevo
repensar de las organizaciones, siendo flexibles, innovadoras, dindmicas.

La cultura organizacional juega en ese dinamismo, de volver organizaciones tan grandes.
A veces nos ven como organizaciones un poco pesadas para podernos mover, entonces se esta
creando formas 0 mecanismos gque nos permitan saltar algunas tomas de decisiones para poder
llegar hacia el tomador final de decisiones en este caso, pues la direccion general dice si va 0 no
va, bajo unos parametros dentro de los modelos de negocios, (...) para poder pasar algunos
temas cuando tratamos de hacer alguna alianza, por ejemplo, como con el Tecnolégico de
Monterrey, cuando comenzamos a mostrar de cuanto podria ser la apertura de mercado, cuantos
se podrian beneficiar, qué programas no existen en el mercado y podriamos tenerlos con ellos,
entonces no es mirar si van a funcionar o no, sino mirar de donde saldria, sentarse con ellos y

determinar cémo ellos abrieron esos mercados, que hace pocos afios eran igual que el de



nosotros. EI como cambiaron la cultura nos ayuda a entender, desde la utilizacion de algunas de
estas herramientas y generacion de sponsors, que es un tema que nos favorece mucho al interior
de la organizacion.

Eso nos ha ayudado a comprender cdmo los sponsors hacen parte de los comités de
gerencia o directivas, pues son personas que tienen rapidos los temas para poder escalarlos al
nivel que necesitamos, en donde estamos en un proceso de aprendizaje; Lleva mas o menos un
afio, pero vamos bien y fue una de las primeras cosas que nos recomendaron, al momento de
pasar de ser una empresa con una estrategia tradicional hacia una nueva estrategia, nos
recomendaban que teniamos que tener esas estrategias de tomas de decision.

¢ Como crees que incide la comunicacion en el éxito de las alianzas, tanto
comunicacién corporativa como esa comunicacion que se debe tener con el socio hacia
afuera?

Edgar: Se ha vuelto un factor determinante en proyectos. Si uno no comunica, no esta
haciendo nada, si uno no es visible, no se hace nada.

Entonces nuestra comunicacién comienza a funcionar una vez ya se tiene establecida la
alianza para que la organizacion sepa qué esta haciendo cualquiera de nuestras areas, para que en
el momento que se necesite algln servicio de alguna unidad estratégica desde la parte
administrativa, ya estén enterados de que existe esa alianza, que se esta generando tales cosas,
que esta funcionando para eso; entonces ya no es llegarle con un tema nuevo.

Ha sido muy bueno el tema de comunicaciones. El area de comunicaciones es muy
eficiente a nivel interno y externo de Comfandi, es gente muy pila. Mi apreciacién personal y

joven que permite que la comunicacion sea aparte de agil, amena, que eso es muy complejo.



Nosotros estamos moviendo mucho mas la comunicacion a través de las redes sociales,
tenemos como ejemplo realmente a Comfama; estamos tratando de volvernos como Comfama,
alla en Antioquia con sus redes sociales, que me parece que las maneja espectacular, es entonces
nuestro referente, a donde queremos llegar, y estamos aprendiendo porque éramos un poco
tradicionales, muy formales en las comunicaciones.

Nos dimos cuenta de que se est4 cambiando el publico, nos dimos cuenta gracias a
Comfama de esto; Se estd cambiando la manera de trabajarlo, y se viene trabajando desde
noviembre del afio pasado, y ya ha venido dando resultados muy buenos.

Entonces creo que vamos en un buen camino en la comunicacion interna, eso nos ayuda
mucho con esos temas. La comunicacion externa, como te digo, la vamos haciendo mucho
mejor, y la comunicacién con el aliado siempre es por parte de la unidad estratégica; si bien es
cierto, siempre existe en la direccion de asuntos corporativos la persona que hace el manejo de la
cooperacion internacional. No se centraliza toda la informacion, pues creemos que se puede
generar un embudo, entonces soltamos el area que esta ejecutando el proyecto con la
organizacion: caso el BID.

El BID lo esta ejecutando con nuestro Instituto de Desarrollo Humano de Comfandi, con
el area de educacién formal, desde la comunicacion interna pero siempre manteniendo informado
al area de cooperacion, para que cuando se hagan las reuniones de entrega de productos todo el
mundo esté empapado, o pueda tener un histérico para poderse emparar del tema. Antes era de
pasar la solicitud a ti, luego a él, entonces podia haber algun tema de teléfono roto.

¢ Cual modelo de gobierno consideras que debe existir en una organizacion, en una

Caja como Comfandi para desarrollar alianzas centralizado por comité? ¢ O codmo?



Edgar: Yo te lo hablo a partir de mi experiencia con otras organizaciones
internacionales, ONG’S con las que tuve la oportunidad de laborar. Ellos lo hacen a través de
lideres, y es un tema de comunicacion o una forma de gobierno abierta con un responsable. Me
parece que funciona muy bien asi para ese tipo de organizaciones.

Las Cajas de Compensacion por el tema normativo deben tener siempre comités,
funcionamos asi, por temas de comités, donde hay un conjunto de personas que se hacen
responsables con un lider a cargo que presenta la informacion hacia el comité directivo; pero esto
ayuda a que podamos tener mas seguimiento y cuidado de no cometer ninguna infraccion con
toda la salvedad que nos da la norma.

A veces, si es una alianza para un proyecto lo elevamos al hope de proyecto de la
organizacion, para que el hope del proyecto comience a manejarlo y comience a mirar que se
esté cumpliendo los tiempos, la parte presupuestal, lo cual hace una mejor administracion en ese
sentido. Cuando es un como el tema del BID, cuando es un tema de estudio, de investigacion, se
hace un comité puntual para la alianza donde obviamente el area que va a tener mas incidencia es
la que tiene mas personas involucradas, por ejemplo, el area de vivienda si hubiese un proyecto
asi, esa area tendria que proporcionar mas personas para hacer el seguimiento y el lider de ese
comité seria alguien de vivienda, porque es el que tiene la alianza siempre el area de cooperacién
hace parte del comité, porque es el que tiene todo el contexto grande de la firma de la alianza
para ver que las ejecuciones de la alianza estdn marchando de buena forma.

Como no hay un tema de presupuesto sino de tiempo y de colaboradores, no
involucramos al hub de proyectos, pero cuando hay un tema presupuestal y es proyecto/alianza
que tiene que cumplir unos resultados, se maneja desde el hub de proyectos y haya un punto de

referencia en el area lider, para que siempre esté manejandose ahi. Entonces, el equipo de trabajo



se conforma, hay lider que comienza presentar los avances del proyecto/alianza al hub de
proyectos de la Caja de Compensacion.

Para entender un poco; hoy existe un area de proyectos y esta tu area que maneja
todas las alianzas de cooperacion, pero puede ser que cada uno de los negocios, que son
caracteristicos en las Cajas de Compensacion, esté buscando generar alianzas. De acuerdo
a la cobertura que va a generar, el aporte a movilizar, entre otros. Se empieza a desarrollar
acciones por areas, pero, ¢Existe un comité o directriz central que indique o de
instrucciones de; si se va a desarrollar una alianza tengan en cuenta por lo menos estos
criterios?

Edgar: Si existen los criterios. EI tema va asi: tU trabajas para el area de recreacion, y
vino Walt Disney. Lo primero que busco es quién es el més grande con centros recreativos en el
Valle, y dan con Comfandi, quien es el que tiene los centros recreativos en el valle. Es entonces
cuando preguntan quién es el jefe, y lo primero que hace en los centros recreativos es referenciar
al gerente del area. Cuando el gerente del area encuentra un match a través de los criterios que ya
estan en la organizacion, que nos ayuden a cumplir nuestros propositos, que la alianza sea en pro
del beneficio de, y tenemos nuestros criterios, 1o acoge y lo eleva al area de asuntos corporativos.

Se revisan los riesgos y si no hay nada, continuamos. Es entonces cuando comienza todo
el proceso.

¢ Qué esta haciendo Comfandi? ¢ Qué visualiza a corto y mediano plazo para
generar como un desarrollo de proveedores que al final vaya mas alla de un simple
contrato, sino que te conviertes en un aliado?

Edgar: Realmente acabas de decir lo que nosotros estamos haciendo, un programa de

desarrollo de proveedores para los que son estratégicos para el funcionamiento de la



organizacion, para después generarlo a nivel de toda nuestra cadena de valor mirando
prioridades. Tenemos unos temas de criterios para poder hacer la seleccién, estamos en la fase de
poder salir a pilotearlo; ya tenemos tres empresas mas o menos vistas que son estratégicas para la
organizacion desde la pre-veeduria, pero nos demoramos un poco porque teniamos que haber
salido la quincena de abril, pero como no podiamos hacer cosas lo hemos tenido que postergar.

A hoy, y después de esta conversacion, respecto a la gestion integral de las alianzas,
¢Donde crees que se deberian enfocar los esfuerzos para las alianzas futuras que construya
Comfandi?

Edgar: Nosotros lo estamos viendo desde la gestion del riesgo, porque cuando
conversamos la primera vez te dije qué tipo de alianza comercial, y es porque asi las
organizaciones lo han visto tradicionalmente. Las audiencias se subdividen, y tal vez si al interior
de donde cae la alianza y qué es lo que hace y qué es lo que genera, pero una alianza se tiene que
mirar de una manera integral, desde qué le aporta a la organizacion que ya cambid, que ya se
transformd. Si esa alianza les aporta a las metas, propdsitos y otros entonces si.

El modelo de la gestién del riesgo como modelo para seleccionar las alianzas.



Anexo D. Isabel Cristina Lépez — Gerente de Cooperacion en Comfenalco Antioquia

- Aceptacion del consentimiento —.

¢ Quién eres?

Isabel: Mi nombre es Isabel Cristina Lopez. Actualmente me desempefio como gerente
de desarrollo rural en Comfenalco Antioquia, encargada en este momento de la gerencia que se
encarga de la concepcion programatica del desarrollo rural y territorial de la Caja, la apuesta
territorial de la Caja, manejando también el proceso de cooperacion internacional que la Caja
gestiona a través de diferentes aliados.

¢ Queé tipo de alianzas consideras que son estratégicas para Comfenalco Antioquia?

Isabel: Las alianzas a través de la generacion de enlaces en el territorio son estratégicas,
en la medida de la complementariedad. Y desde ese enfoque vemos que el actor publico, el actor
privado, y la empresa privada son muy importantes, y, a partir del sector social y el académico,
estos cuatro actores son la institucion de la gobernabilidad del territorio. Por ende, logramos
generar lazos con estas cuatro clases de institucion.

Con relacion a eso, ¢ Qué acciones puntuales esta realizando Comfenalco con
cualquiera de estas organizaciones para generar alianzas?

Isabel: Tenemos unos espacios de participacion interinstitucionales en los territorios, en
los municipios, las regiones, mas que todo donde buscamos generar ese entendimiento de los
intereses del otro, de sus competencias y fortalezas, identificando hacia dénde también se
quieren mover desde su perspectiva.

En esos espacios estamos entre universidades, empresas tematicas como primera infancia,
las cosas con el sector privado en algunos espacios; las invitan con las asociaciones de

productores, también ahi escuchando. Entonces hay unos espacios que genera, y obviamente



también tiene un departamento de relaciones, un espacio que genera el relacionamiento con lo
publico, entes de la gobernacién, como alcaldia, a otras instancias nacionales, donde también
esta el cargo nacional e internacional con cooperantes, donde también hay muchos actores,
gerentes regionales, que son unos actores que se mueven mucho a nivel de su territorio en esta
generacion de esa cohesion interinstitucional.

Hablamos del valor que pueden generar las alianzas y estas alianzas que a nivel
social o empresarial ha desarrollado o tiene desarrollado Comfenalco Antioquia. ¢ Como se
garantiza que esté conectado con el proposito de la Caja, y que generen ese valor
compartido, tanto en los socios como con las personas que se benefician de las alianzas?

Isabel: Nada lo garantiza, pero si hay unos momentos en los que se evalla la relacion;
primero, una alianza dindmica si no se mantiene estable ni se pacta al principio o se desarrolla tal
cual estaba estipulado, porque en el camino los aliados se van ajustando y van conociendo la
forma de trabajar del uno del otro, mas ain, cuando somos organizaciones grandes que tenemos
unos procesos muy rigidos.

Es ahi cuando entonces se va pasando el mecanismo de articulacion: uno empieza con
una alianza, se detiene en la construccion de la alianza, se define qué pones, y qué pongo yo
como institucion, y se pacta en muchas cosas; queda un memorando de entendimiento, nosotros
con un convenio de asociacion, y en otros queda simplemente una buena relacién, en donde se va
trabajando conjuntamente, y llega un momento en que se observa cual ha dado resultado, y cual
no. Cuando se termina contractualmente no se renueva, o, simplemente como son relaciones que
también son trazadas por las personas, se da un distanciamiento, y en los que se va robusteciendo

la formacion se sigue forjando trabajo conjunto mediante acciones mediante un plan de accion.



Desde el tema de alianzas, ¢ Cuales deberian ser esas etapas que estén definidas para
uno estructurar una alianza estratégica?

Isabel: Me cogiste fuera de base, pero desde eso, como te lo reconstruyo, veo una etapa
de justificacion e identificacion: identifico y detecto el interés que mi institucion tiene por la otra
institucion, o también una identificacion cuando el otro me identifica a mi, y es ahi cuando hay
un cruce en primera instancia, una conversacion inicial desde la naturaleza de la organizacion,
tratando el qué haces o qué hago, y, posteriormente para donde vamos o0 porque nos interesan las
alianzas.

Luego, viene el pretexto del porqué las alianzas se tienen que dar bajo un marco de
accion, no para seguir conversando, sino para identificar como ven y sobre qué se va a
fundamentar la alianza sobre un producto, servicio, una intervencion sobre algo; ese primer
momento es donde se pactan fortalezas de ambas instituciones, y los complementos que se van a
dar dando, poniendo en marcha ya una segunda etapa.

Una tercera etapa, es la implementacion de las acciones. Desde la negociacién, que viene
antes cuando se identifica y se pactan esos acuerdos, aparece la tercera etapa, la implementacion
de las acciones. Luego, llega un cierre y una devolucion o una retroalimentacién de la alianza:
Como nos fue, coOmo te sientes, qué no continla, y si estamos tan contentos es porque nos vamos
a ir formulando otro plan de accidn, y, si no, las cosas se van dejando en frio.

Son entonces esas cuatro frases entre el cierre y evolucién, y el feedback.

¢ Queé indicadores de seguimiento o qué acciones se implementa en Comfenalco
Antioquia para hacerle seguimiento a las alianzas? ¢ Qué le faltaria para asegurar un

mayor exito en la gestion de las alianzas?



Isabel: Hoy no se tiene montado un sistema programatico de seguimiento a las alianzas,
definido con indicadores, incluso con una matriz de priorizacién de los aliados, porque cuando se
habla de un aliado hay muchos factores que debe hablarse: por reputacion, por afinidad
econOmica, por actividad social.

Esa definicion muy concebida y construida en Comfenalco muestra que, cada uno de los
que tiene responsabilidad de la generacion de alianzas, lo hace a su manera.

Los indicadores de la alianza van inmersos en el cumplimiento de los resultados de la
propuesta construida conjuntamente, y finalmente, se cumple el indicador si se cumple
conjuntamente, o es porque el otro no funciona bien y no sabe. Ahi se va generando la
percepcion del desempefio y el cumplimiento de los indicadores conjuntamente.

En complemento con el modelo de gobierno, ¢Qué modelo de gobierno existe? y si
no existe, ¢ Cudl crees que deberia ser un modelo ideal de gobierno para la gestion de la
calidad?

Isabel: No existe un modelo de gobierno definido.

Hay unos puntos claros en este aprendizaje; lo primero, es dificil en una organizacion
como ésta centralizar el tema de las alianzas, cada unidad, cada departamento, cada gerencia,
cada gerente tiene su alianza, esa es su naturaleza, vende contacto y relacionamiento, y, de
acuerdo con el conocimiento de su territorio, de su negocio, va generando. No todas deberian
pasar por un comité de alianzas, habria que definir cuales se quedan en un tema tactico y
operativo, y cuales escalan hacia las alianzas desde nuestro técnico en la organizacion,
permitiendo cumplir objetivos comerciales, de cobertura, sociales reputacionales o incluso de

posicionamiento.



Entonces, en nuestras empresas, esas deberian ser las pautas que se deben poner a
consideracién por el comité de gerencia, o por lo menos por un comité de gobierno, con
representantes de la direccion que permita siempre estar alineados. Suponiendo que las alianzas
estén alineadas a la estrategia de la organizacion a nivel operativo se puede seguir entonces, de
manera natural.

Es dificil centralizar. No siento que es lo correcto, eso es cortar alas, perder un esfuerzo y
una capacidad relacional que tienen las personas, y al hacerlo hay que definir los niveles las
instancias de relacionamiento.

Lo segundo que se debe priorizar, categorizar o caracterizar para componer la alianza es
definir en donde viene, para qué me sirve, a qué objetivo o que movilizador de la estrategia me
ayuda este aliado, y qué riesgos representa el aliado; teniendo en cuenta que todos van a
representar unos riesgos es entonces que se tendré una caracterizacion de esa alianza, y ahi
montar unos indicadores de gestion y seguimiento. Deberia ser todo el conjunto del gobierno de
la alianza.

Si te soflaras un modelo de gobierno, que me decias tendria que considerarse las
estrategias y las operativas, pero tendria que haber algo definido para que conecte con el
proposito. ¢Coémo ves la participacion de las areas con expertos en ese tema de alianzas?
Porque al final dentro de la organizacion, y dependiendo del area, hay unos expertos en
educacion, en salud. ¢ Como los ves participando en la gestion integral de las alianzas?

Isabel: Los expertos en este caso estan presentes en areas técnicas, son los que generan
las relaciones naturales de lo tactico y desde el operativo; si fomenta la salud, hace una alianza
con el centro médico, una oportunidad de ampliar sus posibilidades de cobertura va mas alla

desde una estrategia comercial identificando cual es ese aliado que aumentara toda la cobertura



de salud. El experto esta en su mundo, dice cual es la mejor, cual aporta y acota el universo de
aliados que podamos tener, y desde lo técnico, interviene en las alianzas que se dan de manera
natural.

Pero, en el gobierno corporativo de la alianza tienen que estar los rangos que manejen la
generalidad de todo el servicio, un gerente de servicios sociales, un gerente comercial, el que
hace las relaciones y las planeaciones porque sabe de ellas, y una gerencia de transformacion en
nuestro caso de planeacion. Ellos tienen la generalidad del negocio, y, por tanto, lo van a hacer,
porque también es muy desgastante que en las alianzas estratégicas se manejen 25.000 alianzas,
cuando es mejor que lo maneje cada uno, porque asi habra mucho mas rigor, siendo asi un tema
mucho mas rigido el que entra al componente estratégico, sin ser muchos, sino se enloquecen
manejando todo eso.

Las relaciones interinstitucionales no son tan faciles de entender, las dinamicas de los
otros y compaginar a veces. Por eso, no se puede generar un desgaste grande por eso.

Volviendo al tema de esos factores, me hablabas del tema socioeconémico. Hay unos
factores en los mercados politicos, econdmicos, sociales, de tecnologia, ambientales, legales.
¢A qué factores se le deberia apuntar para asegurar que, primero, se haga una alianza, y
segundo, la convierta en una alianza estratégica? ¢ Qué es lo mas importante de esos
factores en una alianza?

Isabel: Hay aliados que se privilegian por su apalancamiento politico, con ellos defino
una estrategia. Hay unos actores que privilegio desde su estrategia de despliegue comercial, yo
con ellos defino otro horizonte.

Cuando tienes una empresa diferente a una Caja de compensacion, que es un pulpo tan

grande, ta las tienes como muy claras. Al irse, por ejemplo, desde un tema de bienes, y te



interesa el mercado, el precio, o la innovacion, entonces ahi tienes tu aliado para ampliar
mercado, y para estar siempre innovando. En cambio, en una Caja de Compensacion puede haber
quinientas mil puntas, entonces privilegias el aliado por el tipo de apalancamiento politico o
comercial, siempre y cuando esté en mis buenas practicas de innovacion social; asi, se va
estratificando y a cada uno le das un valor segun su fortaleza. Es la complejidad del sistema de
las Cajas de Compensacion que permite tener muchas, porque nosotros somos una organizacion
que tiene que rendir en lo financiero, como cualquier empresa privada, pero tiene un fondo social
supremamente potente. Entonces ésta sola combinacion te da un mar de posibilidades.

¢, Como crees que la innovacion puede aportar hoy a la generacion de alianzas
estrategicas en Comfenalco Antioquia?

Isabel: Aporta cantidades en la medida de que, primero, es una organizacién que trabaja
desde lo social y lo social requiere estar innovando, porque finalmente las comunidades y las
sociedades estan en un constante cambio.

Cada vez hay que adaptar y movilizarse en funcion de satisfacer estas nuevas dinamicas
sociales en las cuales trabaja una Caja de Compensacion en todos los servicios sociales.

Entonces es un apalancador, no es opcional, tiene que estar en constante innovacion; no
es solamente la tecnologia la innovacién en los procesos organizacionales, sino también en las
apuestas sociales que tiene la Caja. Ahi es completamente pertinente y necesario generar
conocimiento colectivo con sus aliados para la innovacion.

¢ Queé estudios ha hecho Comfenalco Antioquia frente a esos temas que hoy esta
movilizando a las empresas? ¢ CoOmo crees que pueden llegar a ser importantes para

generar alianzas a futuro?



Isabel: Més que generar estudios, ha hecho un rastreo de inteligencia muy interesante de
todos esos campos.

No somos una academia que genera un estudio serio investigativo alrededor de eso, pero,
el afio pasado se mont6 un proceso de fortalecimiento de capacidades en algunos colaboradores
para generar vigilancias estratégicas de los negocios, empezando en el marco del entorno
internacional, concentrandonos en lo nacional y Antioquia, desde aspectos como el politico, el
econdmico, lo social, lo legal, una cantidad de aspectos que nos permiten cada vez ir mas
acotando y ajustando nuestros servicios y apuestas social.

En esa apuesta social para las Cajas de Compensacion, ¢Consideras que las alianzas
gue hoy tiene Comfenalco Antioquia le apuntan a la generacion de bienestar a las familias,
a las personas? ¢ Crees que falta algo?

Isabel: Para este afio estamos haciendo una reconversion chévere de nuestro concepto.
Entonces, las alianzas que tenemos van en funcion del bienestar, y hace falta generar mucho maés,
porque entendemos, desde un concepto de la Caja, se quiere imprimir un concepto diferente y
bienestar de las familias y las personas, no solo afiliadas sino también en nuestro campo de
accion es la no afiliada, que es la que tenemos al lado en el territorio.

En ese sentido, si se han construido alianzas, son las que se necesitan, pero, bajo esta
redireccidn seguimos en la construccidn de mas alianzas en ese sentido, sobre nuevas tendencias
del tema de bienestar.

Desde ese aprendizaje de las alianzas, cuando las cosas a veces no funcionan bieny
se convierten en un desafio grande, ¢ Qué nos puedes compartir de esas cosas que no se
pueden hacer en una alianza estratégica?

Isabel: Qué se debe hacer y qué es lo que no.



Primero, mantener una relacion horizontal. Los protagonismos no estan bien en una
alianza, si somos aliados vamos de manera horizontal, cuando empezamos a volver eso en una
relacion vertical o desventajosa, eso fracciona.

La transparencia en la comunicacion es lo segundo en una alianza con cooperacion. Nos
falta mucho cuando no estamos alcanzando los objetivos de la alianza, a lo que nos tratamos con
X 0y intervencidn. Hay que nombrar las cosas como son, y porqué estan pasando asi. Dentro de
una dimensidn social es susceptible a que las dinamicas cambian, y hay que hacer un esfuerzo
sobrehumano para cumplir siempre el indicador.

Dije que el camino era de aqui a all; el aliado debe verme haciendo, viéndome con una
actitud de siempre buscar soluciones desde la innovacion, para conseguir resultados, estando
muy atentos con la comunicacion y la transparencia.

Para juntar la comunicacion y la transparencia tanto con la implementacion como con la
negociacion, no debe haber cosas de fondo o por debajo que no se estén dando. Eso hace que la
transparencia en las relaciones se construya desde la confianza de las personas; deben ser
corporativas e institucionales, pero los NIT no hablan, son las personas.

Las alianzas deben transferirse desde lo corporativo: el que esta hablando, esta hablando,
sabiendo que mas adelante hablaré con cualquiera. Finalmente, eso marca a la persona con la que
estoy conversando. Es entonces que se debe institucionalizar la alianza, pero tener claro que las
alianzas comienzan desde las personas, en lo contractual, el papel se da entre las empresas.

¢ Queé valores organizacionales ayudan a consolidar una alianza?

Isabel: La confianza, la transparencia, el liderazgo y la capacidad de resolucion de
conflictos. Ambos, al tener que ser lideres de lo que nos corresponde para llevar una alianza,

debemos tener en cuenta las competencias del liderazgo de ambas instituciones.



Al ponerte a prueba, en medio de una alianza, se evalla la capacidad de soluciones de
conflicto; algn dia al encontrarse en una situacion, no de conflicto, sino donde nuevas
negociaciones se hacen presentes con el aliado, es imposible que quede en un papel tal cual
como se definid, teniendo entonces una capacidad de negociacion importante.

¢ Como crees que la comunicacién incide tanto a nivel interno de la organizacién
como en la conformacion de la alianza?

Isabel: En todo. La comunicacion fortalece o destruye una alianza completamente. No
estoy a favor de que la comunicacion sea 100% formal, o sea, las alianzas se construyen con un
café entre personas, no se construyen en una primera reunion, ni en dos, ni en tres, posiblemente;
es un proceso de conocer al otro en diferentes momentos. Por lo tanto, en la comunicacion desde
la transparencia debe haber momentos formales y no formales, es mas como malicia indigena;
Hay cosas que tienen que formalizarse, hay otras que tienen que pasar por la formalidad de la
conversacion.

Las decisiones importantes no deben quedar en un chat o en un correo, pero hay muchas
cosas en las que tu puedes negociar y llegar a acuerdos porgue hay un tema de confianza; por
eso, estd mal apresurar la conformacion de una alianza a la brava, sin haber generado este
entramado de confianza.

¢ Como deberia hacerse dentro de la organizacion para asegurar que la
comunicacion entre las diferentes areas lleve un hilo conductor?

Isabel: Hay algo clave con la alianza: Debe haber un solo canal de comunicacion con el
aliado, es decir, hay que cuadrar para hacer esa articulacion.

Hoy hay tres actores que tocan lo publico: Comfenalco, alcaldia y gobernacion.



Entonces, es muy facil un chat entre los tres. No es que el duefio de la relacion tenga que
ir a todos, pero si es muy feo ir a una reunion y darse cuenta de que un comparfiero tuyo ya
estuvo. Debe definirle a esos aliados en cudl canal oficial les toca, y cuadrar internamente.

Debe haber s6lo un canal de comunicacion, o por lo menos uno lo més unificado posible.
Unificar el mensaje estd muy del sello corporativo en Comfenalco; las personas tenemos una
forma de actuar diferente, no somos Unicos, pero, si hay un tema de calidez y sencillez que nos la
creemos de verdad, entonces eso es un apalancador de una relacion.

Frente a la cadena de valor, ¢Qué elemento esta fomentando el desarrollo de
proveedores, de fortalecimiento del servicio o distribuidores del servicio? ¢Que se esta
haciendo? ¢ Qué se esta construyendo?

Isabel: La Caja siempre ha tenido muy clara la importancia del desarrollo de sus
proveedores. Tenemos un camino adelantado con el proveedor persona natural porque esa es la
cara de nuestro servicio; muchas veces lo que nos falta es trabajar con esa cadena de suministros
desde lo juridico, es decir, desde la empresa como negocio.

Tenemos un trabajo de fortalecimiento para que ellos entiendan esos valores corporativos
que deben aplicar, porque realmente nuestro cliente no sabe si es proveedor o empleado directo
de Comfenalco; con los proveedores que entran en contacto con nuestro afiliado hay un trabajo
mucho mas juicioso y de mas tiempo en ese fortalecimiento.

El proveedor que no esta en contacto con nuestro afiliado ya sea en un tema de compra o
porque Comfenalco Antioquia en las nueve regiones por la presencia que tenemos, ayuda a la
dindmica econdmica local: un parque en cualquier subregion es un tractor de desarrollo desde la
compra de comida, la contratacion, los servicios las personas y todo lo que moviliza un parque,

un hotel, o una sede en un territorio.



Si tenemos un trabajo pendiente para generar desarrollo de proveedores locales.

Hay contratos que se desarrollan en la region, ¢Esos son aliados o0 qué son esos?

Isabel: No, esos proveedores son dos figuras contractuales diferentes. Hoy no saliamos
con corporaciones mas para otros temas.

Frente al tema de las alianzas y la cooperacién internacional de hoy, ¢Cdmo
Comfenalco Antioquia esta visualizando ese tema de las alianzas de cooperacion
internacional?

Isabel: Debemos fortalecer la cooperacion técnica con Antioquia, quien tiene una
experticia de abordaje en problemas e intervenciones sociales de mucho tiempo, incluso
ensayadas muy nutridas por la misma comunidad y por otros entes que tenemos que tener al
servicio de la cooperacidn, porque la cooperacion en Colombia no disminuye sino que cambia su
arquitectura; dejamos de ser mayores receptores de esa financiacion no reembolsable, pero
podemos jugar un papel muy importante en la cooperacién técnica con otros paises que apenas
estan de pronto avanzando el camino que nosotros ya hemos recorrido. Entonces ahi es donde
podemos tener modelos interesantes.

¢ Qué alianzas le interesan a Comfenalco Antioquia desarrollar hoy en las regiones?

Isabel: En las regiones hay una triada importante: lo que pasa entre el estado desde las
politicas publicas, la productividad y la competitividad, que esta representada en la empresa, y
las capacidades que estan representadas en la academia.

Las Cajas de Compensacién estan en el sector trabajo, lo cual tiene que dar como una
politica publica que la empresa privada tenga un escenario donde moverse, y que la academia,
que esta preparando a las personas para acceder, por lo menos tenga la posibilidad de potenciar

las posibilidades de la empresa; ese es un marco donde nosotros debemos movernos de una



manera muy fuerte, porque esto es lo que dinamiza el sector trabajo, y las Cajas nos debemos al
sector trabajo.

¢A qué crees que deberia apuntar Comfenalco Antioquia para desarrollar alianzas
gue realmente apunten a consolidar y generar competitividad para la empresa?

Isabel: En dicho entorno, hay dos cosas: primero, la competitividad del pais o del
departamento se va a dar en la dinamizacion de las regiones, es decir, hay que reactivar,
potenciarlas, o diversificar la economia en las regiones, y apuntar hacia un desarrollo regional de
la agroindustria, el turismo, el extractivismo, en donde los dos primeros son la punta de lanza
importante para la region.

Para Medellin y el &rea metropolitana es otro tema diferente desde la tecnologia, porque
somos un centro de revolucion industrial, en donde tenemos que crear un ecosistema para que se
viva y se respire el tema de la tecnologia y la innovacién; y, cuando se vaya hacia todas las
actividades conexas que van alrededor de eso, es el bilingtiismo, porque no es que todos seamos

programadores, pero tiene que haber mucho bilingliismo en las habilidades digitales.



Anexo E. Leandro Pestana — Director de Regalias de la Gobernacion de Antioquia

Haremos una entrevista sobre el tema de alianzas estratégicas. ¢Qué cargo y en qué
empresa laboras hoy?

Leandro: Soy economista, especialista. Soy director de regalias y la empresa donde
laboro es la gobernacion de Antioquia.

Aceptacion del consentimiento —.

¢ Qué tipo de alianzas consideras estratégicas en tu organizacion?

Leandro: Consideramos una alianza estratégica elemental entre lo publico y lo privado,
entre lo que es, entonces, la gobernacion de Antioquia y las empresas privadas con las diferentes
organizaciones, y las empresas de todo tipo del sector agroindustrial, del sector servicios, de
todos estos sectores econdmicos.

Tenemos claro que como gobernacion o entidad pablica no podemos transformar en
territorio, sino que tenemos que hacer alianzas con el sector privado, pero no s6lo con ellos sino
también con el sector académico desde la gobernacion de Antioquia con la red de universidades
tenemos en este momento; diferentes alianzas que también buscan esa articulacion, y con la
academia poder llevar a cabo actividades de investigacion y de proyeccion social que sean
aplicadas, y que terminen beneficiando a las comunidades.

Pero, pero aparte de lo académico y lo privado, también hay algo que a veces es muy
obvio, pero no siempre funciona bien, y es la alianza entre los mismos actores gubernamentales.

¢ Qué papel pueden jugar las Cajas de Compensacion con relacion a este tipo de
alianzas?

Leandro: Las Cajas de Compensacion juegan un papel muy importante en dos sentidos:

en el primer sentido, la Caja de Compensacién como figura de complementar completamente las



acciones que hacemos desde lo publico, acciones que hacemos desde el bienestar de la
poblacion: el turismo, el esparcimiento, los focos que ahora tienen las Cajas de Compensacion.
Celebramos que ahora estdn mirando la ruralidad como uno de los principales focos.

Tenemos, desde la administracion departamental, la forma de lograr que lleguen més
bienes y servicios publicos a todos los municipios del departamento; en ese sentido, las Cajas de
Compensacion son complementarias al trabajo que nosotros hacemos con las Cajas la
gobernacion. Siempre se ha tenido un excelente relacionamiento, llegando juntos al territorio en
diferentes actividades que son tan simples, como programar temas puntuales de conferencias, de
generar capacidades en un territorio, hasta cosas de mayor alcance como generar una alianza
entre el gobierno departamental y las Cajas de Compensacion con los diferentes proyectos
maestros de turismo, de bienestar, de la poblacién en general.

Eso en ese primer sentido como tal, entre lo que puede aportar una Caja de
Compensacidn se complementa con la funcién fundamental desde un actor como la gobernacion.

Hay un segundo elemento de las Cajas de Compensacidn en este tema de alianzas con lo
publico que es crucial; las Cajas de Compensacidn nos ayudan a atender ese puente con el sector
privado. Las Cajas de Compensacion tienen una cantidad de empresas afiliadas en todos los
sectores econdémicos de todo tipo: pequefias, medianas, y grandes empresas.

Asi, por medio de las Cajas de Compensacion una entidad como la gobernacién de
Antioquia y cualquier entidad publica tiene ese puente para llegar al sector privado.

¢ Qué gestion esta haciendo con respecto a cooperacion internacional para
desarrollar nuevas alianzas?

Leandro: La cooperacion internacional es un tema muy importante. Al hacer una

reflexion con relacion al sistema, se tienen en cuenta diferentes elementos, porque la cooperacién



ha cambiado mucho a lo que nosotros considerabamos hace 20 o 30 afios, donde antes existian (y
lo digo porque he hablado con muchos actores, pero en algin momento tuvimos la oportunidad
de hablar con el gobernador del Cauca, donde él decia que desde el Cauca no supimos invertir)
los recursos para el tema de la cooperacion internacional.

En Colombia, ahora que hace parte de la OCDE, no tendria mucho sentido que un pais
que sea un gran benefactor de cooperacion internacional se aparte de ésta. Por eso, ese tema de
cooperacion paulatinamente estar4 cambiando en los proximos afios desde los recursos, y
algunas instituciones que han dicho que ya hemos lo suficiente aqui en el pais.

Entonces, si las instituciones estan planeando la salida del pais, pero, desde luego
nosotros con temas de cooperacion también hemos trabajado de manera importante y estamos
potencializando ese tema de alianzas (y por ejemplo, desde la gobernacion trabajamos con
diferentes organizaciones no gubernamentales), estamos estableciendo fuentes para esos temas
claves, que son los principales ojos a los cuales la cooperacion esta migrando; esta el tema de
sostenibilidad ambiental, y también algunos temas puntuales de los acuerdos de paz.

¢ Queé estudios ha hecho a hoy la gobernacion con relacion a las nuevas tecnologias o
a la Revolucion Industrial para generar nuevas alianzas?

Leandro: Este es un tema muy interesante. Hay un tema bien importante y muy
ambicioso que en el tema de tecnologias y de revolucion tecnoldgica el sefior gobernador nos ha
fijado a todo el equipo de gobierno. Precisamente en este momento estamos disefiando y
estructurando un proyecto. En ese sentido de cuarta revolucion industrial, de revolucion
tecnoldgica, el proyecto tiene como objetivo temas de economia y conectividad de los territorios,

porque hay un problema de conectividad en la ruralidad, una brecha enorme y hay un tema muy



importante que tiene que ver con lo que estamos viviendo actualmente, como el coronavirus ha
puesto en descubierto las necesidades.

Estamos haciendo en este momento un proyecto, escribiendo, aterrizando mucho un
proyecto que nos permita llevar conectividad, pero no por si misma sino como una herramienta o
un instrumento para apuntarle a los temas de la cuarta Revolucidon Industrial, en telemedicina,
telesalud, teleagro, teletrabajo y teleducacion.

En los territorios més apartados no tenemos el personal médico adecuado, ni muchas
veces temas tan sencillos como poder comercializar algunos productos. Esta situacion deja al
descubierto esto, y esa es la tarea que nosotros tenemos.

Luego de esto comenzaremos a buscar algunas alianzas con el gobierno nacional para
buscar la financiacion; mas como un borrador, pero pensando que para hacer la financiacion hay
que hacer un modelo que el gobierno nacional, que desde el gobierno del presidente Santos,
disefid, disponiendo de un instrumento que se llamaba en esa época Contratos Plan, o que ahora,
con el nuevo gobierno, se llaman Pactos Territoriales; son como un modelo de financiacién
donde se juntan las entidades, todos ponen recursos y se realizan megaproyectos en diferentes
territorios.

¢ Queé factores o qué aspectos deberia tener en cuenta una Caja de Compensacion
para generar o establecer alianzas con ese proposito social y econémico?

Leandro: Hay como varios factores o temas que se podrian entrar a analizar. Por
ejemplo, contribuir a esos propositos de bienestar territorial es conocer el territorio, las
realidades del territorio.

Segundo, precisamente como Caja de Compensacion sola muy dificilmente podréa lograr

ese impacto. Por ello, hay unos temas muy claros que una Caja de Compensacion deberia tener



en cuenta para conocer el territorio, y es saber identificar cuales son los actores claves con los
cuales se puede unir para generar un pacto real; digo actores del territorio porque son esos
actores los que conocen los problemas y los que muchas veces plantean las mismas soluciones.

Por la experiencia que tengo en Cajas de Compensacion se llega y de pronto les dice que
se hara un proyecto en tal territorio. Al imaginarlo en una oficina, de pronto es una iniciativa que
es muy descontextualizada del territorio, no funciona. Si yo, como Caja de Compensacion,
quiero impactar en el territorio debo conocerlo y juntarme con las personas de alla, pero también
mirar que otros actores externos al territorio pueden aportar, no solo en recursos sino en
capacidades técnicas e institucionales, para que esos dos actores del territorio junto a esos actores
externos con esas capacidades puedan hacer proyectos de verdadero impacto.

Hay otro factor muy importante y es la confianza. La confianza en el sentido de que yo,
como Caja de Compensacion, no puedo llegar a un territorio simplemente de manera inicial con
un sistema de negocio, no puedo llegar y decir que voy a llegar al territorio con una ldgica
comercial. Primero, tengo que generar confianza, teniendo en cuenta que sus actores del
territorio me deben reconocer y deben reconocer el trabajo que hago para que, teniendo esa
confianza, se logre que los actores locales y externos puedan confiar en la organizacion como
Caja de Compensacién, y que se puedan materializar en acciones en el territorio.

Adicional a la confianza y por lo menos desde su experiencia en la Caja de
Compensacion, ¢Que otros valores organizacionales ayudan a consolidar alianzas?

Leandro: Hay un tema muy importante cuando hablamos del tema de alianzas. Aparte de
la confianza estas alianzas tienen que ser alianzas de valor y no de papel, sino, eso se vuelve una
juntanza, y eso es muy delicado porgue no es una alianza con un objetivo en términos de llegar

al territorio y contribuir al desarrollo del territorio, sino algo desde el papel, solamente como



para mostrar una unién para llegar alla, pero empiezan a aparecer unos temas muy complejos, y
es muchas veces el ego donde una institucion quiere figurar mas que otra, donde las instituciones
mas fuertes son las que toma las decisiones y no consultan a las pequefias.

Entonces, para que haya una alianza genuina, una alianza interesante, aparte de la
confianza, el respeto por todos los miembros de la alianza, entre los grandes y pequefios, entre
las organizaciones del territorio y las externas.

Aparte del respeto, también parte de un reconocimiento, lo que implica valorar lo que
cada factor y/o actor puede contribuir y llegar a aportar dentro de ese territorio.

Confianza, respeto y reconocimiento.

¢ Como crees que incide la cultura organizacional a la hora de desarrollar alianzas?

Leandro: La cultura organizacional es un tema clave. Cuando uno esté dentro de una
organizacion, esas organizaciones son un tema bastante, y la cultura organizacional es muy clave
porque dentro de ella hay unos valores. Alli se promueven perfiles del empleado de esa empresa,
de la forma en la que esa empresa se relaciona con el otro.

Si una empresa tiene netamente una intencién comercial, entonces van a tener muchos
problemas porque no va a empezar a trabajar con la gente a ganarse la confianza, sino que va a
llegar con un poco inmediato con un tema financiero.

¢ Qué aspectos consideras que la empresa debe asegurar en un modelo de
comunicacion en una alianza?

Leandro: La comunicacion en todo este tipo de cosas juega un papel importante, se tiene
que mostrar lo que se hace, y no solamente por un tema de visualizacién y de reconocimientos,
sino también es importante la comunicacién, porque gobernar es comunicar que las personas que

estan en el territorio sepan lo que un conjunto de empresas esta haciendo alla.



En el tema de comunicacion interna hay unos factores claves. Dentro de un proyecto o
una alianza intervienen muchos aspectos de una organizacion: el primer aspecto a resaltar, todas
las personas y actores internos de la empresa que estan interviniendo de esa alianza deben estar
enterados; se tiene que tener ese comité de comunicacion, ese comité técnico de proyecto, en
donde se activan todos los pasos que se vayan a dar, y asi todos puedan tener conocimiento, sino,
muchas veces va a pasar que internamente se toman muchas decisiones donde hay &reas que no
estan enteradas, donde hay algunas personas que dicen esto se hizo sin mi consentimiento.

Si no hay un buen modelo de comunicacion interno, esto dentro de la misma
organizacion, puede generar los conflictos que pueden generar que haya incluso algunas
personas y areas dentro de la organizacion que se conviertan en opositoras del proyecto. Muchas
veces son tan grandes estas organizaciones y tan complejas que internamente es donde se
empiezan a presentar esos hechos.

Ese tema de la comunicacién, desde el principio, es tener un comité donde sus actores
estén enterados, donde todos validen las publicaciones y lo que se va a hacer, para que eso dentro
de la misma organizacidn no vaya a generar ese conflicto.

Externamente es en el mismo sentido. Si en una organizacion tan grande a veces es
complejo, externamente si que lo es, porque también muchas veces caemos como en lo mismo;
es crear, desde todo eso, un comité para permitir que todo esto fluya, no solamente entre los
actores sino también con la comunidad, porque la comunicacion con la comunidad es clave para
la realizacion de proyectos donde no involucramos a la comunidad, donde no hay un canal o un
conductor de comunicacién, socializacion e interaccién por la comunidad, y la misma comunidad

termina muchas veces tirandose el proyecto.



Definicion de los mecanismos de comunicacion que se quieren con las comunidades y
actores.

¢ Cual crees que debe ser ese modelo de gobierno para las alianzas? ¢Un modelo
administrativo si crees que deberia ser centralizado en una sola area? ¢ O las diferentes
areas deberian tener participacion en esos comités?

Leandro: Esos modelos de gobierno o modelos de gobernanza deben tener tres temas
muy claves: uno, es que unos organismos estratégicos, que permitan que se tomen decisiones,
que se analizan los avances, que plasme unos indicadores de seguimiento, con un representante o
un miembro de las diferentes entidades que conforman esa alianza para que conformen ese
modelo de gobernanza. Tiene que ser operativo, es decir, que esta ligado con lo que habldbamos
de comunicacion, y debe ser operativo con relacion a la manera en la que se va a relacionar con
los otros actores de manera interna y externa; segundo, tiene que ser participativo, un modelo
participativo, con una participacion calificada. Si vamos a hacer una alianza se tiene que contar
con la participacion de actores de ese territorio, pero, cuando hablamos de temas de
participacion, hablamos de una participacion calificada, sino, no tendria la capacidad de tomar
decisiones y se volveria un tema que se vuelve un poco de anarquia, donde todo el mundo quiere
opinar, participar, y todos los que no saben del tema quieren sobresalir, hacer opiniones,
haciendo que el tema se quede un poco estancado, y, finalmente, este modelo de gobierno tiene
que ser estratégico operativo y participativo con una participacién calificada para que pueda
funcionar de manera correcta.

¢ Como crees que se tiene que evaluar el impacto de una alianza estratégica?

Leandro: El sistema de evaluacién de las alianzas es un tema muy importante, y hago

ese simil con lo que es la planeacion publica, de como evaluamos todos los temas de la



planeacion, qué pasa con este tema de la evaluacion de las alianzas la evaluacion de las alianzas;
debe superar esa evaluacion de producto.

Cuando se habla de evaluaciones, podemos encontrarnos tres tipos de indicadores para
hacer esas evaluaciones: de producto, de resultado, y de impacto. El enfoque de la planeacién
esta orientado a los resultados, y en eso mismo orden debe ir la alianza enfocada en resultados.

Si nos quedamos en tema de productos, nos quedamos haciendo proyectos, nos quedamos
haciendo alianzas para cumplir con unos productos, pero que carecen de resultados concretos, sin
trascender a impactar en relacion con el resultado, y, finalmente son los movimientos e
indicadores de resultados los que transmiten o se transfieren a temas de calidad de vida; si vamos
a medir ese valor publico o el impacto de la alianza en el territorio, y si nos quedamos haciendo
medicién de las alianzas por producto, pasa lo que vemos muchas veces: se hacen proyectos y se
hacen alianzas pero en los territorios no pasa nada, no se evidencia el cambio real. Entonces, es
en términos generales a concepcidn de que, en las alianzas, en los proyectos y en todos los
procesos de planeacion.

¢ Qué elementos se deben tener en cuenta en esas fases previas y durante la
planeacion de las alianzas que no se puede dejar atras?

Leandro: Ahi hay un tema incluso desde la teoria clave. Cuando uno hace una buena
planeacion, uno asegura un buen porcentaje de éxito en la ejecucion:

Primero, identificar el problema que nosotros queremos resolver con la alianza. Es clave
identificar el problema que queremos resolver, si no, vuelve a pasar lo mismo; simplemente

juntémonos por figurar o por la foto, pero no estamos consiguiendo nada.



El segundo paso que yo creo que no puede faltar en la planeacion de una alianza es
identificar a los actores, es decir, quiénes deberian ser los socios y como hacer la gestion de esos
involucrados o de esos actores.

Otro tema muy importante es identificar el como solucionar el problema o cuél es la
alternativa de solucion que proponemos desde la planeacion de la alianza. Y otro tema muy
importante es que si en una alianza no se disefia una logica de intervencion, no va a dar
resultados.

Una ldgica de intervencion es una alianza inicial con los actores del territorio. Disefiar el

paso a paso que yo voy a tener en cuenta para desarrollar el proyecto.



Anexo F. Luisa Patricia Salazar Pinilla — Gerente de Innovacién en Compensar

Aceptacion del consentimiento —.

Desde tu experiencia, ¢Qué tipo de alianzas consideras son estratégicas para la
organizacion?

Luisa: La vision de alianzas es parte de nuestro ADN.

Cuando Compensar nace, unos cuantos afios después de que nacen las demés Cajas,
nacimos pequefios y solos. Eso implicé desde el inicio trabajar con otros, pero no en una red de
proveeduria, sino en ese sentido de alianza de construir algo juntos, en lo que todos estamos
convencidos.

Desde ese punto de vista, para nosotros las alianzas estratégicas tienen que ver con la
posibilidad de generar redes de confianza, y cuando ti confias en alguien es porque compartes
principios propdsitos y el fin que quieres construir.

¢ Qué acciones puntuales estan realizando ustedes para posicionar esas alianzas
como una opcion estratégica?

Luisa: Todo nuestro modelo de salud esta fundado en una red de confianza. Hay un libro
en Amazon que se llama “Redes de confianza”, en donde explica todo el modelo a través de
terceros.

Hasta este afio tuvimos clinica propia porque siempre hemos trabajado con las mejores
clinicas de otros, en funcién de un modelo de salud que se construyen conjuntamente. Esto nos
permite flexibilidad, hacer entrenamiento de cadenas de valor con proveedores, haciendo que
nuestros proveedores crezcan con nosotros; y sin nosotros también, que le vendan también a
competidores nuestros, y que entre todos podamos hacer que el sistema se regule hacia la

excelencia.



Con Hogares Soacha tenemos todo un ecosistema de relaciones que nos permiten
desarrollar la sociedad que queremos en donde queremos estar. No es solamente hacer un
proyecto de vivienda, sino ir y tejer con lideres comunales, con la alcaldia, con los gobiernos en
general, y que permitan que esta comunidad tenga una mejor forma de vida.

¢ Como garantizan ustedes que a traves de las alianzas se genere valor?

Luisa: El valor compartido, mas que la responsabilidad social, de tal suerte que nosotros
podemos encontrar hoy proveedores que llevan 40 afios con Compensar, y que siguen
manteniendo su independencia, siguen siendo ellos, pero tienen la posibilidad de tener muy
buenas préacticas en el manejo del personal.

El valor compartido no solamente de Compensar hacia sus aliados, sino de esos aliados
hacia nosotros, nos retroalimentan, nos ensefia, nos pulen, nos hacen mejores.

Hemos encontrado deficiencias econdmicas en toda la operacién de alimentos, en donde
esas eficiencias en una relacién unilateral son para el que tenga capacidad de negociar. En
nuestro caso, las eficiencias son para todo el ecosistema, desde la participacion y el valor que
cada uno puede integrar; muchas eficiencias en comun se dicen: no las quiero transferir a mi
cuenta bancaria, si no transferir a los afiliados, por ejemplo, con los supermercados muchas
veces lo transferimos en descuentos para el cliente.

En la cadena de valor que mencionas, ¢Ustedes realizan desarrollo de proveedores?

Luisa: Si, pero no es un modelo paternal, es un modelo de excelencia de autogestion y un
modelo de empoderamiento, de tal manera que, si tengo algo que ensefiarte, lo pongo a tu
disposicidn, pero es tu decisidn querer ser bueno; entonces trabajamos los mejores con los

mejores, porgque queremos ser muy buenos en lo que hacemos.



No hay un estandar de calidad, es como queremos hacer mas eficiente, por ejemplo,
cémo llevar comida caliente a los comedores escolares. Entonces, un aliado me puede decir: Oye
si tl no mejoras la cadena de transporte, entonces no lo vas a lograr. De esta forma, soy yo el que
tengo que mejorar. Si el otro aliado dice que tengo que mejorar las practicas en compras de
alimentos frescos, el otro tendré que poner. Todo el ecosistema empieza a hacer ese
mejoramiento de proveedores, y sacamos buenas practicas manuales y todos esos insumos.

Tu confias en alguien que cree lo que tu crees. Entonces, si todos estamos obsesionados
por lograr ese resultado, no hay una relacion jerarquica en esa red de confianza, hay una relacién
simbidtica en donde todos crecen, pero todo se retan a ser mejores todo el tiempo.

Adicional a la confianza, ¢ Qué otros valores ayudan y contribuyen a que las
alianzas sean estratégicas?

Luisa: Para nosotros la confianza tiene tres pilares: no es el sentido romantico de que yo
confio en ti, porque eres bueno para hacer lo que haces; La sinceridad, saber que esta diciendo la
verdad, y yo pongo todas las cartas en la mesa y ti también lo haces; y la tercera, es el
cumplimiento, confio en ti porque me dices que la reunion es a las 2, y a las 2 estas, y puedes
llegar a las 3, pero si me interesa la relacion que tengo contigo, puedo reparar la confianza si no
Ilegamos hasta aca y seguimos siendo amigos.

Al hacer esas conversaciones de feedback con nuestros aliados, y al interior con nuestros
colaboradores, nos permite trabajar entre adultos construir esa confianza todo el tiempo, porque
es algo que se construye. Y acompariado ese molde que nosotros llamamos el Contenedor de
Confianza se fundamenta en eso; esta la transparencia, porque td no puedes ser sincero si no eres
transparente; y el ser transparente, no es solamente el no tener nada que ocultar sino el tener

mucho que mostrar.



Entonces, estamos dispuestos todo el tiempo a tener libros abiertos a que aprendas, a que
ensefies, a que escribas, porque estamos transformando sociedades. Tiene que ver con el respeto,
con admiracién profunda, que tenemos por las personas y no tenemos mas valores porque con
esos nos va hien.

¢ Como viene afrontando Compensar el tema de las nuevas TIC y de la cuarta
revolucion industrial? ¢ Como favorecen hoy y proyectan que favorezca trabajar con otras
empresas y otras organizaciones?

Luisa: Lo hacemos colaborativamente. Para nosotros el proceso de transformacion
digital no es una adopcién de tecnologias, es un proceso de transformacion humano, en donde no
podemos estar por fuera de una revolucion: no puedes elegir no usar la electricidad y quedarte en
la méquina de vapor, en cambio, tu te montas, no hay otra opcién; y ojalé seas pionero, pero si
no lo fuiste, por lo menos te subes al bus.

En esa l6gica, nosotros no podemos ser ajenos a la transformacion digital, y lo que hemos
hecho es acompafiarnos en una red. El proyecto de innovacion, junto a la agencia de
transformacion digital con talento humano, y el equipo de tecnologia, necesitan hacer cada uno,
desde lo bueno que hace, para que no tengamos que adaptarnos a ningin cambio, sino, ser
generadores del cambio.

Cuando te cambias a un celular nuevo, porque quieres tener la Gltima tecnologia, no
afioras el viejo. Creemos que el cambio es delicioso, en la medida de que lo que generes, lo
disefias y decidas que la transformacién digital es parte de tu vida, es una préactica cultural y una
forma de asumir el mundo.

Dentro de este tema que se convierte como en una plataforma de todo ese

ecosistema, ¢ Tienen algun foco especifico al cual le estén apuntando actualmente?



Luisa: Mas que un foco es un plan. Nuestro foco es el foco superior, que es lograr
transformar la sociedad para poder ser mas prosperos y equitativos entre todos, y, en funcion de
eso, la tecnologia y la innovacion no funciona para hacer capacidades, el propésito.

Tenemos un e-commerce que nos ayuda, una plataforma de bienestar, una plataforma
para lograr el bienestar. Si es en el presencial, serd un curso de natacion delicioso, y si estamos
en confinamiento, sera una conversacion interesante entre familias a través de Zoom. Pero
siempre estamos en busca del bienestar.

Entonces, si tenemos telemedicina, y ahi tenemos alianzas, tenemos una posibilidad de
hacer streaming. Hemos encontrado un panorama increiblemente valioso para acompafiar a todos
nuestros adultos mayores en este confinamiento con soluciones digitales, pero, lo chévere es que
no es el canal mi anfitrion presencial. Cuando yo llegaba, me preguntaban “co6mo estaba”, y
ahora, me ayudan; si no puedo poner el enlace en Zoom, entonces me dicen “ven yo te ayudo”.
Entonces, la esencia es la misma, y el canal es cualquiera.

¢ Como aseguran que las alianzas estratégicas contribuyan a lo social y al bienestar
de las personas?

Luisa: Las alianzas, cuando te conectas con un proposito. Tiene sentido el carro, si es
una alianza con un transportador, porque sabes que esta transportando. No es lo mismo que
transportes alimentos, a que transportes comidas con raciones calientes para nifios a los cuales
estamos asegurando que puedan aprender muy bien, porque tienen menos estandares de peso y
talla.

Cuando tienes esa conversacion con tu aliado, y te contesta algo como: “Bueno, ;cuél es
la capacidad instalada del camion?, tal vez no estas dando con la persona adecuada; pero, es

diferente cuando él te dice: “;Cuantos nifios es que comen en ese comedor?, después hablamos



del camion”. El camion es importante, y la cadena de frio es valiosa, pero lo mas importante es
que ese conductor del camidn entienda que si se le presenta un obstaculo o mejor ruta, sea para
pensar en los nifios que van a almorzar ese dia.

Alli, es cuando decimos que las alianzas cobran sentido y cobran valor, porque no es
solamente ser buenos proveedores logisticos, sino proveedores de bienestar, y el bienestar
implica que quien cumple la funcién sepa que hace, se sienta respetado, se sienta querido, se
sienta a gusto con trabajar en la empresa; y solo no hablo de trabajar en Compensar, sino en
nuestro proveedor de carpas, y se goza todas las fiestas a las que le ponian la carpa, porque eso
es lo que hace que t0 sepas con quién trabajas, para quién trabajas, y como lo haces.

Mantener esa musica de estar conectado con ese propdsito no es posible, seria una
relacion de proveeduria, y esta es una relacion con aliados.

¢Como incide la cultura organizacional en la implementacion de las alianzas?

Luisa: Lo primero, es que gestion humana no es la duefia de los humanos, ni la cultura es
s6lo de gestién humana. No, porque al romper esas barreras, hace que talento humano seamos
todos, y haya alguien que lo gobierna y lo administra.

La cultura es lo que hace que tl seas tu, son tus valores, tus acentos, la comida, todo lo
que te gusta con lo que te identifican. Esa es la cultura de un pais y la cultura de una empresa: La
forma como saludas, la forma como das instrucciones, la manera como tienes ritos dentro de tu
organizacion, lo que vives todos los dias, y por eso talento humano nos acompafia siempre.

Nosotros, por ejemplo, tenemos comités de clima en todos los aspectos (...) no es que
talento humano venga a hacer una revision, sino que yo la genero, porque celebrar los
cumplearfios es importante, porque hacer una reunién en donde se dice los resultados lo es, y

necesitamos una conversacion para lograrlos; eso es parte de la cultura organizacional, es esa



rendicion de cuentas donde yo levantd la mano, y digo: “No estoy cumpliendo, ¢quién me
ayuda?”. Y no espero que el jefe me llame seis meses después, cuando ya no hay nada mas que
hacer.

Esos ritos son las que han quedado como practicas culturales que producen talento, libre
tirarlas después, y contarle al nuevo integrante que llega como lo hacemos, de esta manera, y nos
gusta esta forma; pero no es su responsabilidad, es responsabilidad de todos tener una cultura
organizacional, que si la embarramos nos dé pena a todos, y si la sacamos del estadio,
celebremos todos.

Cuando se generan las alianzas y se quieren volver estratégicas, ¢ CoOmo garantiza el
lider que la alianza a traveés de la cultura se vuelva estratégica?

Luisa: La primera fuente, es por cultura, y volviendo a lo de los valores que comentabas,
hay algo claro y es el respeto. TU eres td, y yo soy yo, no somos uno solo; es como en los
matrimonios, no nos volvemos uno, seguimos siendo dos con el mismo proposito.

Eso es importante, porque en las alianzas, o en las fusiones cuando se dan, el uno termina
canibalizandose al otro, y no es nuestra intencién. La idea no es imponer nuestra manera sobre el
aliado, sino, si él quiere adoptarla porque le ve valor, de manera generosa le ensefiamos para que
lo haga mas rapido, o si nosotros vemos en ellos algo que a nosotros nos agrega valor, le
pedimos buena receta para copiarlos, pero de manera genuina. Al mismo tiempo, hacemos unos
acuerdos de nivel de servicio, que existen en todas las organizaciones, y es identificar cuales son
esos pedidos que nos vamos a hacer, como nos vamos a gestionar, y si no cumplimos, reconocer
qué pasa; es esa relacion de confianza que hablabamos al inicio, si tu te comprometes conmigo

en este contrato, a qué te comprometes, puedes cumplir, tienes la capacidad; si ves que no estas



cumpliendo, cuando nos vas a contar; si me cuentas qué pasa, como lo vamos a reparar juntos, y
cudles son las consecuencias si no funciona.

Entonces podemos abrir y cerrar alianzas siempre manteniendo relaciones, porque hay
alianzas que son por un momento, no para toda la vida. Pero nos volvemos a encontrar en el
camino, y la idea es dejar las puertas abiertas de lado y lado, con tal suerte que las relaciones
sean perpetuas, pero las alianzas temporales, de acuerdo con los propdsitos que se tengan.

¢ Qué incidencia tiene la comunicacion interna o externa en el éxito en las alianzas?

Luisa: Muchisima. Puedes decir que esto suena como el mundo ideal, y no, eso es
dolorosisimo, porque si lo comunicas mal, entonces el acuerdo queda flojo, ti me dijiste Ay yo
te entendi B. Entonces, no es solamente decirtelo, sino parafrasearlo para que me entiendas lo
que te dije, yo te pedi algo y te comprometiste, y no te diste cuenta de que no lo podias cumplir,
0 te pedi mal porque yo no sabia que tocaba pedir.

Eso es un feedback muy interesante, y nos ha pasado con algunos aliados, algo como: yo
te cumpli lo que tu me pediste, pero me pediste lo que no necesitabas. Hay que tener humildad
para decir la embarré, pedi mal, y pedimos mal muchas veces, porque mi aliado es mas experto
que Yo en eso.

Entonces, si yo le digo, “necesito que me des un CRM que haga estas diez
funcionalidades™, y el aliado no tiene el Seniority y la capacidad de decirme, “usted me esta mal
formando el producto, porque me esté pidiendo una cosa para la cual no esta disefiado un CRM”,
entonces él va a dejar que yo me equivoqué, y nos vamos a equivocar juntos, porque cuando no

funcione, nos vamos a empezar a echar la culpa.



Por eso es muy importante que desde el comienzo ese aliado pueda decir, “ven, td no
sabes de esto, yo te ensefio, asi entonces me puedes pedir lo justo, lo adecuado y cuando lo
construyamos los dos celebramos”.

¢ Cual crees que debe ser el gobierno ideal de gestion para una alianza, centralizado
0 descentralizado?

Luisa: Te daré mi respuesta personal, mas que el de la compafiia, porque en la compafiia
hay de las dos: centralizada y descentralizada. Una negociacion de tecnologia es para todo el
corporativo; pero, por ejemplo, una negociacion de logistica para la procuraduria de alimentos, la
hace el que sabe de eso.

A mi juicio, las alianzas las manejan los expertos, no es por el poder ni por el carro, todas
las debe manejar el gerente de compras. El debe hacer la gestion para que contractualmente el
tema fluya, pero cada cual desde el core de su negocio debe tener la libertad, porque el que
negocia con Microsoft es el que saber de eso, porque, si no, compra mal o se vuelve un cuello de
botella; Le envié el correo a tecnologia para que conteste, pero el de compras fue e hizo otra
cosa.

Esas cosas nos han pasado a veces, por transparencia o por equidad la compra se
centraliza, pero debes descentralizar la gestion, mas no el experto que implica cada alianza,
porque no seria el interlocutor valido. Ademas, imaginate un gerente de compras de una
empresa, del tamafio nuestro, que tenga que saber de tapabocas, de limpia vidrios, de alimentos,
o de tecnologia, se enloquece. Debe ser una centralizacion inteligente en la gestion, en la
capacidad de negociacion, pero dispersa en el expertise y en el dominio técnico de cada cual.

Para construir una alianza estratégica, ¢Que elementos se deben considerar en una

planeacion?



Luisa: No creo tanto en los planes, sino en las ejecuciones bien pensadas.

El cuento es qué debes tener para hacer una alianza. Vuelve y juega la metéafora del
matrimonio: todos nos casamos bien, y, de pronto, nos divorciamos por el camino. Uno debe
planear no sélo casarse, sino divorciarse. Es mas, si uno pensara mejor en cémo se divorcia, no
tendria tantos problemas en la vida.

Entonces, en una alianza yo creeria que uno debe saber con quién me voy a mezclar, con
quién voy a construir un futuro: Si es un proveedor, elijo al mejor, compré y se acabo; pero, si es
un aliado de su socio, es una relacion a largo plazo, entonces comparte mis valores, comparte
mis intereses, le importa mis propdsitos, tiene un ADN similar, tiene defectos que me pueda
aguantar, porque no todos somos perfectos. Esas son las mismas conversaciones que tienes si
eliges un buen socio para toda la vida, y super chévere, antes de hacer esa alianza, identificar si
nos va mal como seria un pleito con este personaje. Es comdn, no preguntarse eso, y es muy
importante, porque es posible que una alianza termine mal. Si yo pienso en el escenario de esa
planeacion, en como debe ser el final de esa historia, eso seguramente te orienta para decir,
“seria terrible y mejor no me meto con este personaje”, o, “puede funcionar y puede ser un final
feliz entonces me meto con é1”; y, de pronto, nunca tengo final, pero estuvo previsto dentro de
mi decision.

¢ Qué etapas de manera practica aseguraria para consolidar una alianza?

Luisa: Una etapa fundamental es una etapa de conocimiento genuino. No voy a mirar
todos tus folios, ni voy a mandar a hacer una investigacion.

Por ejemplo, hacemos alianzas de innovacion con emprendedores. A veces no
preguntamos solamente cudél es el ADN emprendedor con el cual voy a hacer mi Spin Off, sino

quién y por qué invirtid, porque sé que a quien invité tiene capacidad de decision; entonces al



conocer con quién se esta rodeando, y cuales son sus amigos, se empieza a mirar cual es el
equipo que me va a responder.

Entonces, en ese reconocimiento de quién eres, con quién te mezclas, con qué equipo vas
a responder eventualmente, y cuéles son tus précticas, logras el resultado a costa de cualquier
cosa, Yy tienes unos caminos para lograr unos resultados: Cuéles son sus ambiciones, a donde vas.

Cuando tienes esa estructura establecida, ya puedes empezar una segunda etapa, y
empezar a construir juntos el camino al hacer esta alianza: hasta donde quieres llegar, cuél es tu
expectativa, cudles serian sus formas, necesitas inversion, para ti es importante un pago oportuno
o no tienes flujo de Caja, qué problemas tienes para hacer esto. Construimos entonces juntos con
las cartas sobre la mesa trazando cuél es ese camino, y luego hacemos los famosos acuerdos de
servicio: para cuando, como, por qué, etc., y, al final si esta relacion falla, se identifica cuales
serian las consecuencias.

Hay fabricantes, que a mi personalmente me encanta, que dicen, por ejemplo, “mira, si te
fallo mas de 2 veces, estoy dispuesto a pagarte estd multa”. Espero no pagartela nunca, pero ya
tengo disefiado el escenario y eso te genera confianza, porque ta dices “este sefior ya tiene
cancha en su negocio, al punto que sabe a qué comprometerse si no puede cumplir, pensando
siempre en cumplir”.

Si le ofrezco un contrato y le digo que voy a consumir tanto, y no lo hago, pues me va a
afectar si usted llega hacer eso, pues vamos a ver qué pasa con usted. Vuelve y juega, la alianza
no es unilateral, es una alianza de varias partes, y quedo satisfecho con los compromisos y los
pedidos que hago, y el otro también.

Esas serian mis fases de construccion de alianza.

¢ Qué indicadores tiene Compensar para evaluar esas alianzas?



Luisa: Tenemos mas de la cuenta. Los de planeacién son unos genios para hacer
indicadores.

Todos le apostamos al resultado, pero con los aliados usualmente es acompariarlos en ese
resultado. Entonces los indicadores estan puestos en ese marco de los aportes a nivel de servicio
y de relacion contractual inicial.

Hay 2 formas de verlo: uno, en la relacion directa con el aliado, en donde si estoy, por
ejemplo, generando un trafico para algun retail, y ellos a cambio de ese trafico me generan unos
descuentos, entonces medimos el resultado de la alianza; yo recibi los descuentos que queria mi
gente, y tu recibiste el trafico que necesitabas.

Un segundo nivel es que si hice esa alianza contigo es porque le apunta a mi propdsito, y
mi proposito es tener una mejor cobertura de productos y servicios para mis afiliados, y que
perciban un costo beneficio en mi capacidad de negociar. Entonces, si cumpli en la alianza,
seguramente cuando hagan mi encuesta de satisfaccion y mire mis resultados de penetracion de
mercado, voy a ver que la alianza contribuyd a ese resultado final de tener muchas personas con
descuento en el retail con quién hice la alianza.

Es lo que hacemos usualmente es una estrategia por contribucion, en donde no tendria
sentido ninguna alianza que no le apunten a los resultados estratégicos y al propésito superior de
la compafiia.

Teniendo en cuenta ese tema, porque a veces hay cosas que te hacen perder valor o
se vuelve una especie de reproceso, ¢ Cuales son esos desafios o retos representativos que
ustedes han vivido en las alianzas y como los han afrontado?

Luisa: Yo creo que uno debe saberse autoevaluar y si se equivoca, equivocarse rapido.



A veces, nos hemos metido en moda: viene el show X, y todos creemos que se debe tener
alianzas con el sefior que distribuye las boletas para ese show, porque, si no, vamos a quedar por
fuera. Nos ha pasado, no hay tiempo de hacer estudio de mercado libre, porque va a ser un éxito,
y después que encarte, porque ni dos por uno, ni regalado te lo recibe.

Nos pasé hace unos afios con un producto: compramos toda la boleteria, y duramos 3
afios regalando para no perderlo. Tuvimos un pare con el aliado para decirle que se diera cuenta
el esfuerzo que habiamos hecho para cumplirle su contrato. El aliado decia que de otras partes si
venian, y bueno, el malo de pronto soy yo y no tengo en mis afiliados el cliente de su negocio, y
yo pensaba que si.

Fue dificil tener esa conversacion con el afiliado, y construir con ese aliado una salida
digna para todos. No lo puedo regalar porque estoy deteriorando el producto de mi Aliado.
Tuvimos que reinventar el mismo aliado para que fuese atractivo para nuestro pablico, y poder
recircular las boletas y darle un sentido social; invertir un dinero que no estaba previsto para no
perder mas, y recomponer la alianza.

Muchas veces eso puede suceder, uno espera que no sean muchas.

Desde el marco normativo de las Cajas de Compensacion Familiar ¢ Qué tanta
movilidad permite para poder generar alianzas?

Luisa: Ya que trae ese tema a la conversacion. La principal mision de la OCDE es tener
buenas practicas de comparacién entre los mejores paises para copiarnos rapidamente unos a
otros y ser los mejores siempre. Estar con los mejores hace que tengas oportunidades, y creo que
si nosotros aprovechamos esta transicion que implica responder mas alla a una emergencia

sanitaria, es responder a una transformacion sociedad.



Siempre nos hemos puesto unos pisos, la Piramide de Maslow, los niveles de pobreza,
siempre tenemos un parametro de piso. Nos hacen falta ponernos unos techos, de tal suerte que
podamos saber hasta donde crecer y de qué manera, qué va a pasar, como nos reunimos, y poder
generar equidad; y al poder generar esa equidad, seguramente se generara la abundancia de la
que habla el principal mindset de la OCDE, y es tener riqueza para todos.

Cuando haces esa construccidn, cualquier negocio tiene marcos de restricciones, y las
restricciones, a mi juicio, es lo méas valioso que td puedes tener, porque si no tienes reglas de
juego, el juego se vuelve aburrido, no se sabe quién gana, no se sabe quién pierde; cuando tu
tienes un juego enriquecido en reglas, sabes moverte en ellas y entiendes por qué existen, no
solamente la sigues, sino que las comprendes y las modificas a medida que necesitas.

Las restricciones te permiten crear, superar obstaculos, no las puedes ver como una
camisa de fuerza, sino como una camisa ajustadita que te mantiene en forma. Te hablo de
oportunidad de andlisis, un criterio bien interesante.

Creo gue nosotros no tenemos demasiadas reglas, lo que pasa es que tenemos demasiados
procedimientos: en Colombia somos expertos en sacar una ley con 70 reglamentarios, cuando en
la mayoria de los paises la ley es suficiente. Entonces, no creo tanto en los marcos regulatorios
restrictivos, creo mas en nuestro enamoramiento profundo de la ley para asegurar el poder, el
control, el dominio, para ser importante, y esa es la cultura que nos frena, mas que un marco
normativo.

¢ Tiene Compensar hoy alianzas en otras regiones?

Luisa: Si, tenemos un caso muy bonito qué se llama Cajas Sin fronteras. Eso, con el

marco regulatorio, me parece muy chévere el enlace, porque la norma dice que tiene operacién



en Cundinamarca en nuestro caso, y cada Caja en su departamento. Pero como somos ciudadanos
del mundo, no veo las otras Cajas como mi competencia sino como mis pares.

Entonces tenemos una alianza con 28 Cajas en donde nuestros afiliados pueden moverse
por todo el pais, porque si estas afiliado a Compensar puedes visitar 28 Cajas aliadas, y no estoy
infringiendo la ley, estoy cooperando con otras empresas que tienen mi misma restriccion, pero
pueden recibir turistas y extender su cadena de valor a los afiliados de Colombia.

¢ Qué alianza a nivel extranjera o nacional suefias para Compensar?

Luisa: Alianzas que tengan que ver con un turismo social. Las personas tienen la
necesidad de conocer més alla de sus limites, viajar te abre la mente. Puedes no ser magister,
pero si conoces el mundo, conoces las culturas y tienes empatia con nosotros, nosotros tenemos
el 75% de personas de categoria A y B que se ganan salarios minimos, y que salir a comerse un
helado el fin de semana es un logro increible; entonces, que esas personas puedan conocer
culturas el mundo, eso genera equidad, genera empatia, genera que te sientas parte de todo y no a

un lado, en una esquina.



Anexo G. Maria Paulina Restrepo — Responsable de Alianzas Empresas en
Comfama

- Aceptacion del consentimiento —.

¢ Queé tipo de alianzas consideradas estratégicas a hoy para Comfama?

Paulina: Nosotros desarrollamos alianzas que permitan cumplir nuestro proposito de la
mano de actores estratégicos, que nos permitan tener mas brazos para desarrollar todas las
opciones que tenemos visualizadas. Entendemos que tenemos una gran capacidad, pero si
unimos esfuerzos con mas empresas, instituciones y aliados obviamente los resultados van a ser
mucho mejor.

Basicamente las alianzas que nosotros promovemos estdn muy alineadas con el propdsito
organizacional de consolidar y expandir la clase media trabajadora antioquefia para que
consciente, libre, productiva y feliz. En ese primer filtro del proposito es donde empezamos a
hacer la articulacion con los actores.

¢ Queé acciones especificas hace Comfama para posicionar las alianzas, y que se
conviertan en alianzas estratégicas?

Paulina: No es un tema de promocion en Comfama, es mas una estrategia que se
desarrolla desde los negocios, entendiendo su propia necesidad y el publico objetivo al que se
dirigen cada negocio; es como se establecen las alianzas, cémo nosotros visualizamos esa
estrategia de articulacion, y como empezamos a expandirla para el negocio especifico.

Particularmente en Comfama cada negocio tiene su modelo de Alianza. No es lo mismo
llegar al negocio de regiones donde estan empresas y familias, a llegar a B2B; el modelo que
utiliza cada negocio de diferencial y la estrategia también es diferencial. La mejor estrategia que

tenemos son los resultados que los mismos actores van viendo en esa articulacién con Comfama.



Para asegurar que el proposito superior se cumpla, ¢ Qué asegura Comfama con los
aliados en la creacion de valor?

Paulina: Lo primero, se debe compartir el proposito. Si el Aliado no comparte el mismo
proposito los resultados van a ser dispersos 0 no se van a alcanzar.

Lo segundo, es que generalmente buscamos una figura juridica que nos permita avanzar
en ese proposito de la alianza. Generalmente lo hacemos en unos acuerdos marco que después se
pueden volver especificos, dependiendo del alcance que le vayamos dando a esos convenios.

Hacemos también un modelo de gobernanza. Tenemos instaurados actas de inicios,
comités internos, y comités con los aliados y las contrapartes, haciéndole mucho seguimiento a
las acciones que se derivan de los convenios. Particularmente le hemos hecho mucho zoom a
cdmo se da una negociacion, que esa negociacioén cumpla el tiempo, apegdndonos mucho a los
compromisos que se habian decretado.

Particularmente en el negocio Empresas las alianzas que establecemos en este equipo
tienen mucha cuantia importante, y, generalmente, van a aprobacion a un foro de negocios, en
donde, con esa aprobacidn, a nosotros también nos implica un modelo de gobierno para asegurar
que esas aprobaciones que recibimos en el tiempo sean resultados efectivamente, sabiendo que se
tuvieron en cuenta los riesgos que puede tener Comfama si se llega a dar una negociacion o
ejecucion no adecuada.

¢ Como funciona el modelo de gobierno en los negocios? ¢ Crees que da resultados o
gué le agregarias? ¢ Crees que es mejor un modelo centralizado o descentralizado?

Paulina: EI modelo de gobierno que tenemos hoy es creado a partir del cambio de

estrategia que hizo Comfama, en la creacién de los nuevos negocios para Comfama.



Anteriormente estabamos orientados al tema de servicios, y con el cambio de estrategia
cada negocio tiene una célula autocontenida donde cada uno tiene su propio equipo, equipo de
soporte, equipo de alianza comercial. Cuando empezamos a tener todo este tema de los negocios,
cada responsabilidad y alianza estaba orientado a su propoésito especifico. Lo que propiciamos es
una conversacién mucho més transversal, donde cada responsable de alianza va contando qué
temas estamos desarrollando; lo ideal seria tenerlo con una frecuencia, pero con estas dindmicas
lo que hacemos es que por chat nos contamos con cuales negocios estabamos, y cual de estos
negocios pueden estar permitiendo que uno de los otros negocios se beneficie. Eso es un primer
tema, la articulacion entre los negocios.

El segundo es que generamos una norma de negocio que nos permite dinamizar o crear
las condiciones para el relacionamiento estratégico que generan los convenios. Teniamos muy
claro el tema de como haciamos los negocios para las compras con los proveedores, pero no para
las ventas. Y Comfama ha declarado que el 25% de sus ingresos los va a tener adicional al 4% en
su MEGA. Para cumplir esa MEGA creamos una norma de negocio que nos permitiera crear los
mecanismos para desarrollar la venta empresarial y los convenios.

Eso nos ha dado de alguna manera una gobernanza para poder generar ese tipo de
negocios, tanto en las cuantias como en las instancias de aprobacion. Lo que antes siempre iba a
direccién, hoy ya hay unos modelos de autonomia en cada negocio, segun los responsables, y
segun los cargos, donde se someten a aprobacion es un negocio que no tienen que ir todos a
direccioén.

El tercer tema es el seguimiento. Una vez creamos ese relacionamiento con un aliado,

creamos también unos mecanismos de seguimiento, unos comités o foros donde revisamos



indicadores técnicos e indicadores financieros para dar la tranquilidad desde el término de
transparencia y ejecucion de los indicadores que teniamos previstos.

Si me preguntas, si es el modelo ideal pues para Comfama, es lo que hemos venido
aprendiendo. Esta basado en las lecciones aprendidas propias de Comfama, y cada organizacion
creard su modelo, y ese seré el ideal a partir de sus propias dindmicas.

¢ Qué le agregarias a corto o mediano plazo a ese modelo?

Paulina: Le agregaria mas capacidad para hacer mas negocios. Son tantas las
capacidades, tanto el mercado, pero los brazos a veces se quedan cortos. No todo es gente.

Volveria a la premisa de que no siempre las cosas se resuelven con equipos. Es como
buscar mecanismos de articulacion mucho mas eficientes, mucho més rapidos y que nos
permitan ser muy &giles en desarrollar propuestas de valor en la institucion. Creo que ahi el tema
de la capacidad de reaccionar frente a las dinamicas del mercado podria ser un tema por mejorar.

¢Los valores organizacionales son claves para entrar a consolidar una alianza con
un socio?

Paulina: Si son muy importantes. Mas que eso nos ampara el propésito superior.

Basicamente el tema de consolidar y expandir la clase media es donde se nos esta
decretando la forma en la que debemos relacionarnos con los otros actores: Consolidar y
expandir.

En algiin momento, Comfama estaba muy orientada a ser operador de la politica publica
del municipio y de la gobernacién, y hemos hecho renuncias en ese sentido, renuncias hacia
temas que no hagan par con ese proposito superior.

La confianza y la transparencia a la hora de concretar un negocio, ¢Qué te dicen? o

¢ Qué otros valores crees importantes?



Paulina: Hay un valor muy importante y es la capacidad. Muchas organizaciones gque se
juntan para poder hacer cosas, en mitad del camino se quedan ya que no lograron el proposito y
no les dio la capacidad de ejecucién, porque no dieron los riesgos.

Hay un tema muy importante alli que son los riesgos. Desde la estrategia de
sostenibilidad de las organizaciones, hay que medir muy bien los riesgos para saber en qué nos
involucramos y en qué no.

La innovacion para mi es un valor. Este equipo lo que propone particularmente es hacer
nuevos negocios, cosas que estén validadas desde las tendencias, desde lo nuevo que estan
pidiendo las empresas desde las necesidades del mercado, y cosas que generen valor compartido
como estamos en un B2B.

¢Cdémo logramos hacer o desarrollar propuestas de valor compartido pero que sean
diferenciales en el mercado? Entonces al tema de los valores yo le agregaria la Innovacion.

¢ Como crees que la cuarta revolucién industrial y las nuevas TIC le puedan aportar
a Comfama para la consolidacion de nuevas alianzas?

Paulina: Es demasiado importante. De hecho, el haber entendido esa tendencia a tiempo
nos permitio el afio pasado generar una de las mayores alianzas: La primera a nivel nacional,
donde desarrollamos un fondo de talento especializado para la cuarta revolucion industrial, que
se llama el Fondo Sumanti; Tres mil millones de pesos aportados por Sura, Ruta N y Comfama.
Eso nos permitié generar hoy una estrategia para que los jovenes estratos 1, 2 'y 3 se puedan
expandir, y, sobre todo consolidar esa clase media, encontrando que las empresas no estaban
llegando hacia el talento y que la formacién, que se estaba dando en la ciudad, no era pertinente

para ese talento. Cerramos esa brecha con este.



Entonces, frente a tu pregunta yo creo que es muy importante entender esas dinamicas del
mercado, asi lo hicimos, y hoy somos un actor fundamental, un actor que esta jugando de manera
muy estratégica en la cuarta Revolucion Industrial para Medellin.

¢A qué otro factor se le apunta para la basqueda de nuevas alianzas?

Paulina: Esta pregunta es muy abierta. Trataria de concretarla basada en los negocios.

¢Qué busca Comfama? Consolidar y expandir la clase media, pero con una mirada de
regiones, de familias, o de empresas. Hoy son los negocios quienes definen las dindmicas que
quieren para su publico.

En regiones estan buscando alianzas que permitan desarrollar el agro desde la
financiacion, el entendimiento, el desarrollo empresarial, la formalizacion empresarial. Mientras
tanto, en el negocio Empresas estamos tratando de resolver las necesidades de las empresas, por
ejemplo, en el acceso a financiamiento, el acceso a una formacion especializada para las Pymes,
en el acompafiamiento a los trabajadores para que cada vez sean mas productivos, y las empresas
crezcan en productividad; mientras que Familia estd pensando en cdmo generar mayor acceso en
temas de culturas, como participar en una feria del libro para que la gente sepa todas las
capacidades que tiene, como empleamos nuestra cobertura en las bibliotecas.

En fin, existen multiples opciones desde todos los servicios que tiene Comfama que hoy
estan declarados y son habilitadores para nuestro propdsito Superior: Temas de vivienda, de
educacion, de cultura, de servicio financiero, y uno nuevo muy importante en el que decretamos,
que es un tema transversal, y es la transformacion de habitos (Como lograr que esa clase media,
que puede estar vulnerable, pueda consolidarse y expandirse a través de la transformacion de
habitos; como logramos que hoy la poblacion que esta en una situacion A, a través de la

transformacion que hace Comfama pueda llegar a un punto B).



Dependiendo de esa mirada que tenga cada negocio, es el factor o la dindmica que tiene
el equipo de alianzas y convenios.

¢ Qué esta haciendo Comfama para desarrollar distribuidores y proveedores, y
garantizar la cadena de valor?

Paulina: Es un concepto en el que creemos firmemente, se llama Capitalismo
Consciente. Trajimos a Tomas Smith, quien ha venido implementando en Comfama, con las
empresas, estrategias de formacion de formadores al interior de Comfama, y creamos un circuito
de conferencias y capacitaciones con las empresas donde cada dos o tres meses Tomas viene al
pie, y forma 20 o 25 empresas con talleres modulares, aplicando los cuatro principios basicos del
Capitalismo Consciente: Uno de ellos, es el de Proveedores.

Existe una capacidad especial en el negocio de empresas que se llama Gerencia Social,
que fue la que disefi6 toda la estrategia con Tomas de Capitalismo Consciente, y hoy parte de la
implementacion que estamos haciendo con todo lo que aprendimos, transfiriendo todas esas
metodologias a lo que hoy es Abastecimiento y Logistica, quienes son los encargados de la
contratacion de los proveedores para replicar este modelo con ellos, muy alineados con estas
nuevas politicas y dinamicas del Capitalismo Consciente.

Se trata de crear una dinamica, no solo eres mi proveedor, sino que te queremos ver
crecer al lado de Comfama, y para eso te transferimos una metodologia y unos conocimientos
que te permitan hacerlo.

Lo segundo con las Pymes: Estamos disefiando una escuela para la formacion empresarial
que nos permita adquirir unos conocimientos y unas dindmicas para fortalecerse en el mercado, y

pueden articularse como una gran empresa.



Como nosotros tenemos esos dos mundos, las empresas muy grandes y las empresas
Pymes, la idea es que podamos llegar algin punto donde estas Pymes puedan tener mercado con
esas grandes, ya que también estan en nuestro radar.

¢ Como se mide el impacto de esas acciones? ¢Existe algtn balance o algun indicador
para medirlo?

Paulina: Hay dos indicadores muy importantes para nosotros, entendiendo que el
impacto no se mide a corto plazo, sino en el mediano y largo plazo. Hablamos de unos
indicadores, mas de resultados, en términos de recursos movilizados, es decir, cuanto aporto el
aliado, cuanto aportamos nosotros y juntos, como generamos valor con esos recursos. Ese es un
indicador, desde el punto de vista de cuanto me pone el aliado, algo muy importante para
nosotros en términos de la venta empresarial porque son recursos que se movilizan, distintos al
4%.

Hay un segundo indicador que nos permite medir el alcance de la alianza, y es a través de
la Cobertura. Los recursos que aportamos provienen de fondos de ley que nos permiten tener esa
movilizacién; también es la posibilidad de cuanto estoy aportando, es de los fondos de ley, pero
qué cobertura me estan reportando el uso de estos recursos.

También tenemos la operacion de los fondos de Educacion Superior, en el cual operamos
cuatro fondos de beca de educacion, donde no s6lo estamos viendo la cobertura, sino también
cuantos estudiantes se estan formando en esos fondos tienen una insercion laboral. Alli estamos
llegando al final de esa cadena, que no es de corto plazo y que nos toca medir a largo plazo,
porque estudiantes de Sapiencia pueden llevar 5 afios estudiando, y a los 5 afios tenemos que

saber si esa persona efectivamente consiguio empleo.



Ese indicador, por ejemplo, lo estamos considerando como un indicador de movilidad
social a través de la intervencidn que se hace con esos recursos y esa beca; como una persona
paso de un punto A, a un punto B con los ingresos que le reporta Comfama, como afiliado que ya
tiene un salario. En el tiempo vamos midiendo como va escalando, y cdmo tiene esa movilidad
social.

Entonces, hay unos indicadores de corto plazo que me den resultados especificamente en
las alianzas, pero como sabemos que las intervenciones que Comfama hacen cambiar habitos, y
consolidan y expanden esa medida, tratamos de validar esa hipétesis con hechos y datos
concretos.

Estamos muy dedicados también a que la analitica nos muestre efectivamente esta
movilidad social a través de las intervenciones que hace Comfama.

¢ Qué incidencia tiene la comunicacion para el éxito de las alianzas?

Paulina: Para mi es un factor transversal y fundamental para toda la alianza. Cualquier
iniciativa que nosotros hacemos, siempre hay un componente de comunicacion y un presupuesto
asignado para poder promover la alianza; hay una estrategia muy importante, que nos esta dando
muy buen resultado, y es que las alianzas que hacemos también se las contamos a nuestros
empleados. Asi, talento humano se ha vuelto un actor fundamental para poder ampliar o
masificar el resultado de las alianzas.

Es uno de los componentes principales. Se necesita presupuesto para poder desarrollarlo,
y hace parte de cémo las promovemos, desde el componente de comunicacion.

Si hoy tuviera Comfama la oportunidad de generar alianzas a nivel pais, ¢ A qué
regiones y en qué negocios invertirian o buscarian aliados estratégicos?

Paulina: La pregunta es muy compleja de responder.



En alguna medida y en unos escenarios vamos a estar analizando el tema a nivel nacional.
De hecho, hoy tenemos alianzas con muchas de las Cajas que estan a nivel nacional para que
nuestros afiliados puedan utilizar los servicios en otras Cajas, y, en la medida de que veamos
interesante la expansion a nivel nacional en algunos temas especificos, se analizaran ese tipo de
alianzas para pasar a un nivel mucho mas estrategico.

Para eso esté el analisis desde proyectos y estratégicas; podemos participar y proponer,
pero se llega a una instancia mucho mas estratégica dentro de la Caja. El interés esta. Sin
embargo, todavia estamos en un inicio del camino, apenas lo estamos decretando, explorandolo.
No siento que estemos desarrollados en el tema.

Con las alianzas de cooperacion internacional, ¢ Mira hoy Comfama alianzas o
aliados internacionales en el tema de fortalecimiento de las empresas?

Paulina: Comfama histéricamente ha tenido un tema muy importante de cooperacion
nacional e internacional.

Fuimos los primeros actores en desarrollar la colaboracién en el tema de la
compensacion. Hoy, de hecho, la persona que te mencioné que es de Gerencia Social también
tiene a su cargo las relaciones internacionales, y hoy sigue siendo para Comfama muy importante
el tema.

De hecho, tenemos dos proyectos muy importantes: uno, con el BID que se llama talentos
extraordinarios; y otro, con la agencia espafiola de cooperacion, que estdn marcado en el tema de
emprendimiento en las regiones.

Es muy importante para Comfama el tema de relacionamiento internacional, y para

Gerencia Social hoy se materializa en toda la estrategia que tenemos. Seguimos estando en las



universidades mas importantes con los cursos de gerencia, a donde van los empresarios; y
también se ve materializado con esos proyectos de cooperacion que tenemos.

Sigue estando la estrategia, sigue estando los procesos, y sigue representando recursos
importantes para Comfama.

¢ Qué lugar ocupa el bienestar en la generacion de alianzas estratégicas?

Paulina: El bienestar para nosotros es muy importante. De hecho, el negocio Empresas
hoy sirven de brazo implementador de mucha de las estrategias de bienestar de las empresas;
para nosotros se volvié fundamental el tema del cuidado, cuidado como el acompafiamiento a las
empresas para desarrollar con ellos las estrategias de cuidado de bienestar. En efecto, en muchos
de los negocios que hoy hacemos para nosotros el eje fundamental es el cuidado.

En esa palabra de “cuidado” cabe el tener un centro de preparacion fisica, hasta que
cuides tu mente y cuerpo: Tenemos el tema de formacidn para que cuides esos habitos que ti
tienes y esos suefios que estan formulando, acabamos de desarrollar la “Red de amor, cuidado y
salud mental” que lo que busca es atender esas personas que hoy por la pandemia pueden estar
con alguna afectacion por el tema de salud mental.

Vas a escuchar mucho en Comfama que el tema de Cuidado se volvié importante en la
estrategia. Si bien es cierto que bienestar es fundamental, estamos migrando a un modelo mucho
mas de proteccion y de cuidado.

El bienestar sigue estando presente, porgque finalmente es como lo Ilaman las empresas;
cuando una empresa de talento humano dice “quiero mi plan de bienestar”, y Comfama se lo
disefia. Somos unos aliados muy importantes en esa estrategia empresarial, pero estamos
enrutando un tema muy bonito, y es la mentoria en los programas que nosotros estamos

implementando, siempre van acompariados de un mentor, un mentor que genere capacidades en



las empresas; asi, entonces, las empresas al interior se vuelven inventoras con sus propios
equipos, desde el como acompafiamos a los lideres para que tomen decisiones conscientes y
responsables.

Hemos hecho un esfuerzo super importante con los lideres, transfiriendo capacidades
desde el Liderazgo Consciente. Muchos de los aprendizajes que ha tenido Comfama los estamos
tratando de permear y llevar a las empresas, no para que hablen el mismo lenguaje de Comfama,
sino para que puedan lograr ese proceso de transformacion en su camino de bienestar.

¢, Cual es el nivel de compromiso del lider en el aseguramiento y en el éxito de las
alianzas estratégicas?

Paulina: A partir de la creacion de los negocios, se hizo mucho mas evidente la
importancia de las alianzas y las importancias de ese relacionamiento. Comfama ya lo tenia
desde el tema comercial y era muy evidente con las alianzas para todo.

Cuando ya se crean los negocios, Somos unos brazos importantes para poder desarrollar
la estrategia de cada negocio, y, asimismo, para poder articular esos intereses de las capacidades
con los negocios, para que no estén sueltas las capacidades de los negocios y asi hablar el mismo
idioma, para que vayamos por el mismo resultado.

Desde cada negocio las alianzas son importantisimas, pues hacemos parte del foro del
negocio, y desde los mismos equipos cada que haya un tema novedoso o un tema distinto
siempre se tocan la puerta de alianzas; una alianza con la manera distinta de cada ente, haciendo
ese negocio desde esa vision distinta de los actores que se necesita.

Ese poder de articulacion, de conjugar, de poder juntar este con este, €so es una

competencia que no muchas organizaciones tienen, y que desde Comfama se ha potencializado



por la confianza que se tiene en la creacién de estrategias y de alianza. En todos los niveles hay

esa declaracion de la importancia de las alianzas.



Anexo H. Mauricio Sandoval — Experto en Alianzas, Cooperacion y Convenios y
Jefe de Alianza en Colsubsidio

- Aceptacion del consentimiento —.

Nota: Habla a titulo propio y no de la organizacién donde labora.

¢ Queé tipo de alianzas considera estratégicas para una organizacion, en especial las
Cajas de Compensacion?

Mauricio: Esto va a depender del tipo de organizacion. Puntualmente las alianzas
estratégicas tienen dos conceptos, o, como yo lo considero, dos vias importantes de desarrollo
que hay que tener en cuenta: la primera, si a nivel de negocio va a ejercer una diferencia notable
frente a la comercializacion, o al mismo producto; y la segunda, si esa alianza estratégica va a
generar un valor agregado para la organizacion.

A nivel de Caja de Compensacidn, una alianza se puede comprender bajo el concepto de
agregar valor a los productos ya actuales, incluso mejorando, creando nuevos productos.

Eso es mas que estratégico, porque al final se puede hacer muchos convenios, que lo que
hacen es fortalecer tu portafolio y lo aumentan, pero cuando es estratégico, se esta hablando de
un servicio diferencial, de una experiencia del usuario distinta, y, ademas de eso, de una puerta
del mercado Unica.

¢ Qué deberia hacer una empresa para garantizar que a través de una alianza
estrategica se genere valor compartido?

Mauricio: Una alianza estratégica siempre tiene que mirar el gana - gana de las
empresas independientemente, de cual es el objeto final. Siempre debe haber una ganancia para

ambas partes, eso aumenta, incluso fortalece mucho la definicion de alianzas estratégicas, porque



no puede ser que en una alianza estratégica solamente gane uno; aca se busca que sean las dos
compaiiias las que ganen frente a un producto, un servicio o incluso un modelo de negocio.

Hablando de las nuevas TIC y de la cuarta revolucion industrial, ; Como apuntan
estos temas a la realizacion de alianzas estrategicas?

Mauricio: Hoy hablaba con un aliado experto en todo el tema de consultoria, y la
informacion precisamente a considerar para esta nueva etapa, esta nueva normalidad. Hablaba
mucho del 4.0, es muy importante y va a ser un diferencial grandisimo: el modelo negocio actual
que tienen las Cajas de Compensacién, por ejemplo, cambia completamente, incluso la manera
presencial de ofrecer servicios cambia completamente, y se va a generar una “firtualidad”. Qué
es una virtualidad fisica, es pasar de lo que hoy conocemos como virtualidad a esa presencia
fisica, que basicamente, no es necesaria. Las alianzas estratégicas en este punto no solo son
esenciales sino importantes, para entender los nuevos retos que afrontan las compafiias.

Colombia, y Latinoamérica en general, han llegado tarde a toda esa transformacion
digital, y a esto muchos actores que llevan afios trabajando. Para nadie es un secreto que los retos
que tenemos actualmente desde la innovacién digital son grandisimos, y hay un reto que, si 0 Si
se tiene que trabajar en conjunto, que es el desarrollo digital.

Hay muchas brechas ain que no nos cobijan a los trabajadores, y eso no permite que
seamos eficientes; si lo miramos como una alianza estratégica uno tendria que mirar al sector
gobierno y al sector del Ministerio de las TIC para saber cobmo afrontar este nuevo mundo.

Una alianza estratégica, para el caso de las Cajas de Compensacion, seria revisar ese
nuevo modelo, independientemente de lo que se esta apuntando; las Cajas de Compensacion
tendrian que acercarse para revisar este nuevo modelo, y verificar las distintas opciones que se

tienen frente al desarrollo potencial de una nueva normalidad.



No solo es esta nueva tendencia del 4.0, ahora se habla también del 5.0, toda esa
revolucion tecnoldgica y creo que tenemos que apuntarle a eso. Muchas de las empresas
actualmente tipo WeWork, Uber han sufrido en decadencia de sus servicios porque les dio un
poco lo que se llama la Enfermedad Holandesa: No hubo una variacion en el desarrollo de su
negocio, y, a pesar de que tenian un flujo y un potencial grandisimo de crecimiento, no se
acercaron a hacer esas alianzas estratégicas, creian que su negocio de por si era rentable y no
necesitan de los demas.

Cuando ocurren este tipo de calamidades, uno se da cuenta que es importante acceder a
las alianzas estratégicas en todo el ambito, ya sea virtual, presencial, o incluso fisico virtual; y
con esto se considera va a ser un reto grandisimo frente al siglo XXI, y lo que ocurriria después
de que se vuelva a la normalidad.

¢ Cuales son los aspectos claves que normalmente se presentan en una alianza?

Mauricio: Hay un reto muy fuerte, hoy en dia hay mucha desconfianza en el mercado en
general. ;Qué ocurre cuando yo me acercé a un aliado a crear una posibilidad de negocio? Lo
primero, me dicen que necesitamos un acuerdo de confidencialidad: si yo me estoy acercando a
ustedes es con el animo de generar negocio, y en ningun caso Yyo les voy a robar la informacion.
Eso frena mucho.

Un ejemplo: Llevo tres semanas trabajando con entidades financieras, y no he podido
avanzar porque ellos se frenan mucho en cosas que podria ir adelantando.

En Colombia, somos muy estructurados, somos deficiente en la agilidad y los procesos.
Esto ocurre cuando son empresas tan grandes, hay una burocracia muy fuerte arraigada en las

organizaciones que no permite que haya una fluidez.



El reto méas importante ahora es esa falta de dinamica y también el empoderamiento que
uno le pueda dar a sus equipos. Hay organizaciones que no pueden tomar una decision, que no
pueden proceder con algo tan simple como lo es revisar un documento, porque tienen que
llevarlo a otras instancias para que le den el visto bueno para revisarlo. Si hablamos, por
ejemplo, de la situacion actual de pandemia uno debe actuar de manera rapida y eficiente, y si
tenemos ese tipo de restricciones es muy complicado avanzar.

¢ Como crees que dentro de las organizaciones deberia ser el modelo de gobierno,
para asegurar el éxito de las alianzas, centralizado o no centralizado? ¢ Cual es tu vision?

Mauricio: Mi vision va encaminada a que se tiene que manejar por expertos, pero
expertos integrales.

En mi caso, por ejemplo, tengo un experto juridico para evitar atrasos. Hago la revision
documental y de procesos, voy dejando listo el documento juridico, hasta el punto de que se
entrega al area juridica para vistos buenos, y firmas.

Esto me permite tener una ventaja competitiva frente a otros expertos en las areas. ;Qué
ocurre actualmente en otras organizaciones? Para el area de alianzas estratégicas, se tiene un
analista, un auxiliar, un jefe, un subjefe, un gerente; eso lo que genera es pura burocracia, de que
uno revisa una parte del documento, y el otro, otra. Entonces hay que migrar a expertos del tema
de forma integral, lo que permite que a pesar de que haya burocracia se tenga un camino ya
trazado.

¢ Queé tanta incidencia tiene la comunicacion al interior de la organizacion?

Mauricio: La comunicacion entre areas es supremamente importante.

Una alianza estratégica no solamente toca un punto, sino que toca varios. En casos de

Cajas de Compensacion uno no solamente trabaja con un area, sino con varias, y puede ser un



enfoque multidisciplinario donde una alianza estratégica, puede llegar a albergar varios temas
frente a un solo modelo de negocio.

La comunicacidn totalmente tiene que ser efectiva, no puede ser burocréatica. Cuando se
vuelve burocrética, el proceso se ralentiza y no se generan hechos, no se generan cambios. Esto
es lo que ocurre normalmente en las organizaciones; al exterior la comunicacion tiene que ser de
relacionamiento.

Hay personas que creen que una alianza estratégica se firmay se desarrolla simplemente
por contemplar un modelo de negocio, pero esto va mas alla del relacionamiento con
stakeholders, con grupos de interés; incluso, va mas alla de compartir buenas experiencias con
otras empresas. Esto posibilita que las empresas digan “qué tiene tal Caja de Compensacién, o tal
organizacion”, y se acercan aln mas para encontrar esos caminos y trazados que pueden mejorar.

A ese camino de la carretera que se encuentra destapado, llega un vecino y comienza a
poner baldosas. Otro se acerca y le dice, “qué buena practica ¢cémo lo hizo? Venga, lo hacemos
todos y entre la comunidad estamos mejorando un solo camino que al final nos va a llevar a
rapidez y eficiencia, e incluso a tener unas practicas de comunidad y cooperacion importantes”.
Recordemos que aca la cooperacion independientemente del lenguaje tedrico que estemos
utilizando, nos lleva a digerir la palabra de cooperar, es entre una 0 mas personas para un mismo
fin u objetivo.

Desde el marco normativo ¢Qué tanta libertad tiene las Cajas para moverse en
términos de alianzas?

Mauricio: Es complicado el tema normativo hoy dia, porque no permite que las Cajas

puedan sea un jugador multidiverso y multidisciplinario en muchas cosas.



Lo que ocurre actualmente es que la superintendencia de subsidio familiar tiene un fin, el
cual es que a través de la generacion de aportes en los salarios de las empresas que tienen la
sociedad, puedan devolverle una equidad a la poblacidn vulnerable; ese es el fin principal de la
superintendencia de subsidio familiar, a través de la norma que recaudan recursos, generan unas
facilidades para las personas y para las compafiias.

Cuando se comienza a desarrollar la norma, siempre hay un bache que tiene que ver con
el desarrollo juridico.

Cuando se quiere desarrollar un modelo de negocio para que una alianza se vaya a pique
o se frené, hay dos procesos que nunca deben ocurrir: el primero, es formar un comité. Si quieres
frenar algo nunca hagas un comité; el segundo, es el proceso juridico que siempre es
trastabillado, porque si se mira la filigrana de lo que la norma técnica les indica, no van més alla.

Esto ocurre todo el tiempo, y puede que el negocio o la alianza estratégica sean muy
importante, pero al final hay un bache o un proceso juridico que denota una complicacién de
entendimientos estratégicos.

La estrategia para los juridicos es blindar a las organizaciones, para el comercial la
estrategia es aumentar a las organizaciones. Entonces la norma técnica es muy compleja y acé en
Colombia tenemos la deficiencia.

Nosotros somos el Gnico pais del mundo que tiene este modelo de Cajas de
Compensacién. Cuando se esta por fuera y se trata de explicar este modelo de Cajas de
Compensacion no lo entienden, porque dicen: “;Por qué un tercero tiene que administrar los
recursos del Estado?”. Esa tecnicidad es la que no nos permite avanzar en términos préacticos, de

eficiencia y calidad.



Hay un término muy interesante, una simbologia que utilizan hoy en dia los
emprendedores, Startup e incubadoras y es “aqui no es el que mejor ideas tenga, aca es el que
desarrolle esas ideas”. Se puede tener muchas ideas, pero si no se desarrollan estamos graves.

Eso ocurre actualmente con la normativa, hay muchas ideas y muchos ejercicios nuevos
que la normativa frena al sistema, y el sistema simplemente se vuelve complice de los procesos.
Esto es una limitante grandisima, que podria ser uno en alianza con el gobierno; pues seria que
fuera un poco mas flexible frente a la normativa que existe actualmente, eso permitiria generar
unos picos de afluencia y generar fortaleza en las organizaciones, para aqui mismo crear
procesos de Innovacion.

¢,Cuales son esos elementos que se deben de asegurar en esa cadena de valor para
garantizar una alianza estratégica?

Mauricio: Desde la organizacion, siempre se tiene unas listas restrictivas, que, si bien
hacen parte de los procesos, siempre se utilizan, mirando que sea un proveedor de confianza, un
aliado que no tenga problemas judiciales o econdmicos, ni que vaya en detrimento de la
sociedad, e incluso de la Caja de Compensacion.

Hay unos valores que si o si se deben tener en cuenta: la confiabilidad de esa marca, su
posicionamiento en el mercado, y ese diferencial ofrecido que hace que esa marca sea diferente
de los demas.

Bajo esas experiencias, existen los modelos de calificacion y devaluacion, en donde nos
dicen cual es la mejor opcidn para tratar x 0 y necesidad. Esos valores no son sélo importantes,
sino que ademas hacen que la misma alianza se vaya dando de a poco.

¢ Como se evalla hoy el impacto de esas alianzas dentro de la organizacion donde

trabajas?



Mauricio: Hay unos acuerdos de nivel de servicio que, si o si se deben tener en cuenta, y
dentro de ellos estan los niveles de atencion y los niveles de satisfaccion al cliente.

Cuando nosotros revisamos una alianza estratégica tiene que haber un modelo de
satisfaccion al cliente, ya sea por encuestas, por informes, comentarios, o incluso, el mismo
cliente que se acerca y nos dice como le fue y cuél fue su experiencia.

Esos niveles de servicio tienen que estar respaldados en el mismo documento de
convenio, y sobre eso hay un equipo de coordinacién, un equipo de seguimiento y control que
verifica que se esté cumpliendo; identifica si se parece mas a un modelo de negocio, de
seguimiento, de proyectos, y propone de qué manera se ejecuta.

Al final, uno busca que el proyecto o la alianza esté acorde a lo que uno desarrollo.

En el desarrollo e implementacion de las alianzas, ¢Cuales son las recomendaciones
gue nos darias segun tu experiencia?

Mauricio: Hay muchos casos de éxito.

Recuerdo uno cuando trabajé en una organizacién privada, era un modelo de negocio
donde se atendian a clientes por fuera del pais. Se desarrollé un modelo de negocio con un aliado
estratégico, a través de un modelo de evaluacion y un esquema de evaluacion de mercado
objetivo. Afortunadamente se dio que este proveedor era el mejor y generd unos ingresos
altisimos para la organizacion; actualmente se sigue ejecutando, y no se generd ningun
inconveniente frente al desarrollo. Es un caso de éxito porque se tuvo en cuenta el valor
agregado de la organizacién desde el minuto cero, ademas de que hubo un trabajo de
relacionamiento que fue supremamente importante; que los expertos en alianzas estratégicas

tengan en cuenta el relacionamiento que haga que el aliado confie en lo que uno le esta



proponiendo, y, adicional a eso, tener todos los esquemas de seguimiento y control. Al final es
eso lo que va a marcar el paso a paso de la alianza.

Hay otros casos de éxito. Si se habla, en términos de Cajas de Compensacion, de una
alianza a nivel pais, teniendo en cuenta todas las alianzas que se tiene dentro de las Cajas de
Compensacion, es un ejercicio exitoso: Le generamos una apertura al conocimiento del pais,
ademas de que las demas Cajas puedan atender poblacion vulnerable que provengan de otras
ciudades.

Es un mundo distinto, porque al final uno conoce cada organizacion, y se trabaja de la
mano para suplir algunas necesidades. En algunos casos lo mas importante es el turismo, en otros
casos es la educacion, y este caso de exito puntualmente se ha dado muy bien porque nos ha
dado la oportunidad de extenderles oportunidades a toda la poblacion mas vulnerable.

¢Es probable la ampliacion de servicios en otros departamentos a traves de las
alianzas? ¢ Crees que ese modelo de hoy deberia reemplazarse por un modelo nacional?

Mauricio: EI modelo de Cajas de Compensacion deberia de acabarse.

No estoy de acuerdo con ese modelo, porque al final somos el Unico pais que lo maneja,
lo cual genera una condicion de que la mayoria de las personas no hacen uso de los servicios que
tiene una Caja de Compensacion.

Deberia uno enfocar esos recaudos para incrementar la educacion propia, o incluso la
salud propia del pais, teniendo en cuenta que al dia de hoy existen unas restricciones que se
tienen que acabar: la normatividad del sistema de subsidio familiar dice que una Caja de
Compensacidn no puede atender poblacidn que no sea propia de su departamento. Esto se tiene

que acabar, y por eso salimos a hacer alianzas.



Al final, hay un montdn de procesos restrictivos que no permiten que se den. Esto se tiene
que acabar si o si.

Al final se ha ido del pais lo que uno quisiera que llegase a mas y mas gente, y que todas
las Cajas no tengamos restriccion alguna. El hecho, por ejemplo, de atender poblacion que no sea
de la Caja sugiere que uno tenga que subsidiar en algunos casos algunas tarifas, y eso no esta
permitido.

Es muy complejo este modelo a nivel pais. Sin embargo, soy consciente de que se debe
expandir a nivel de pais el tema de atencién a todas las personas; incluso para esas personas que
no pertenecen a la Caja de Compensacion, que hoy se atienden como una tarifa de nuevo
afiliado. Si debiera de haber algin otro beneficio para incentivar el uso de las Cajas y generar
modelos de negocio, el hecho es que cada Caja de compensacion es un mundo completamente
distinto, pero que se rige a través de unas normas y practicas propias del sistema de legislacion
colombiana, y tiene unos procesos propios que hacen que muchas de las cosas, que uno quisiera,
por ejemplo, desde temas de innovacion, queden atadas a una norma.

Es alli donde se comienza a pensar en, ¢Hasta qué punto una norma tiene que ser el
garante del proceso de desarrollo de las Cajas de Compensacion?

¢ Qué alianzas, en funcion de fortalecer un bienestar real, se pueden generar a
futuro?

Mauricio: Mi bienestar es distinto al tuyo. Es complejo tener algo que a todo el mundo le
guste como bienestar, teniendo en cuenta la mayoria estratos 1, 2 y 3; las Cajas al atender a
puerta abierta a esta poblacion, independientemente de qué Caja provienen, uno pensaria que son

una poblacion vulnerable.



La academia es supremamente importante, porque no solo le estas abriendo la
oportunidad la gente de conocer y aprender, sino de desarrollarse. El bienestar seria ese
conocimiento, esa ampliacion del mundo de la informacién y el conocimiento, ya sea a través de
la virtualidad o del mundo presencial; lo que va a ocurrir ahora es muy retador, vamos a estar
bajo un proceso que nadie conocia que es el teletrabajo.

Posiblemente muchas cosas van a cambiar, incluso la interaccién social va a cambiar.
Este bienestar que pueden generar las Cajas de Compensacion tiene que ir enfocado en la
normalidad, en como sostenernos actualmente a través de la virtualidad. Ese va a ser el nuevo
bienestar y la forma de comprendernos.

El bienestar tiene que contemplar un apice cultural, de educacién, de entretenimiento, de
desarrollo personal, y de socializacion. La situacion de una Caja de Compensacién del Choco,
por ejemplo, es distinta a lo que pueda ocurrir en Antioquia, aunque colineales es distinto. Asi, si
una persona esta casada su bienestar va a estar fijado en su familia y el desarrollo de su pareja:
uno pensaria, “mi sefiora se quedd sin trabajo hace algun tiempo, y esta haciendo algo de
emprendimiento”. ;Cual seria el bienestar para esa pareja? Seria que la Caja de Compensacion
les facilite los implementos y las herramientas para que desarrolle su negocio.

Eso es un bienestar, porgue al final estan generando un elemento de equilibrio emocional
y desarrollo de la persona. Para otra persona su bienestar va a estar enfocado en la vivienda.

Ya hay ferias virtuales, pero hay una oferta tecnolégica que no hemos suplido, y muy
posiblemente las ferias inmobiliarias pueden tener todas las de la ley. Puede que todo el mundo
no tenga la facilidad de acceder a estos espacios tecnolégicos, hay que mirarlo con lupa, y hay

que ver qué se define como bienestar.



¢Alguna observacion adicional?

Mauricio: El tema de las alianzas siempre va a hacer un garrotero y siempre va a ser
muy etéreo. Su eficacia y eficiencia va a depender mucho en el relacionamiento que se tiene con
los grupos de interés, y en el relacionamiento que se tiene al interior de las organizaciones.

No es facil hacer entender a las organizaciones, porque las alianzas estratégicas tienen un
tiempo de cocciodn, independientemente de que se requieran con afan o con prioridad. Una
alianza estratégica tiene un desarrollo propio, una evolucién, una etapa de emancipacion, y tiene
una etapa de maduracion. Posiblemente en esas etapas se van a encontrar errores, que es mejor
que se encuentren, para que dentro del desarrollo de esta todo se solucione.

En Colombia y América Latina tenemos un retraso de 10 o 20 afios en temas de agilidad,
en Innovacion y desarrollo. Tenemos un unicornio azul que tiene unos fondos externos que esta
en el ojo del huracén; retomando el tema de bienestar, en este caso, ¢qué se le podria ofrecer de
Rappi a los domiciliarios de Rappi? Un sistema de seguridad social.

Las Cajas de Compensacidn entrarian a hacer un factor completamente importante, pero,
como estan en el ojo del huracan, y como dicen que solamente prestan una plataforma para que
se conecten ahi y los domiciliarios lleven el servicio, es muy complicado que a hoy se solucione.

A lo que voy es que aun nos falta mucho para entender que una alianza estratégica nos
lleva a solucionar y generar, en vez de generar problemas. Una alianza estratégica debe ir de la

mano con los procesos claros y flexibles, y se pueden adherir otros actores al sistema.



Anexo I. Nicolas Osorio — Director de Nuevos Negocios en Grupo Nutresa / Negocio
Café

Desde tu experiencia y conocimiento, ¢ Qué tipo de alianzas consideradas
estrategicas para la organizacion?

- Aceptacion del consentimiento —.

Nicolas: Las alianzas como concepto son importantisimas, siempre y cuando se hagan
bien hechas. Lo primero a tener en cuenta es que todo parte de que la basqueda de ese aliado esté
estrechamente ligado al proposito, mision o plan estratégico.

En linea con eso también, el empresariado antioquefio desde ese mundo industrial, que le
gusta ver los ladrillos pegados en su compafiia antes de construir o darse la mano con un aliado
que de alguna manera lo tercerice, lo acomparie, puede ser estratégico. Esa vision se ha ido
borrando en los Gltimos afios o en la tltima década. Hay que entender que no se requiere
construir y tener la maquina puesta, la de produccion; no tiene que estar a su nombre para usted
pueda tener un buen negocio con un aliado.

Es algo muy relevante que ha venido pasando con el cambio de forma de ver los negocios
y laindustria en el corto plazo, en la Gltima década, incluso alianza con empresas de su mismo
core business, pero que hay otro que lo puede hacer de una forma mas eficiente que usted, o que
lo puede llevar a canales de comercializacion donde usted no estaba antes, o que puede tener un
apalancamiento financiero mejor que el suyo y usted lo que aporta es el Know How.

Las alianzas son importantisimas para una industria como Colcafé o Nutresa en los

diferentes niveles de profundizacion como una alianza simplemente para distribucion, como



existe hace cientos de afios, o0 una alianza para produccion, o temas financieros, o temas de BPO,
son relevantes, y, hoy en dia, imprescindibles.

Una muestra de ello es lo que pasa hoy en dia con la pandemia es que s6lo no puedes
sobrevivir, estas en una situacion demasiado fragil.

Desde la vision o proposito del negocio del cafe, ¢ Como asegurar que cualquier
alianza como nuevo negocio este identificado con ese proposito?

Nicolas: El fundamento de una compafiia como Nutresa gira alrededor de generar
bienestar y estar apalancado desde la alimentacion. Resumiendo, en muy pocas palabras, dentro
del negocio de café del grupo Nutresa, el nombre de alguna manera lo suscribe a un producto
como el café, pero, mas alla de eso, es un negocio que gira alrededor de las bebidas, ese es el
core. Mi puesto o responsabilidad es ayudar a sacarlo a crear una nueva autopista que no se aleje,
pero que construya algo complementario al mundo del café.

Por eso, hoy Colcafe no esta solamente en café literal, sino que también esta en el tema
de las infusiones o los tés, por ejemplo, que no tiene nada que ver con café pero que ambas son
del mundo de las bebidas calientes.

Ese es un poco el rol que tiene Colcafé como propdsito en el mundo de las bebidas,
generar bienestar desde las bebidas. Adicional, también mas alla del propdsito, también tiene un
rol estratégico dentro de la organizacion, y es uno de los estandartes a nivel de
internacionalizacion del grupo; eso significa que mas del 50% de la facturacién que tiene una
comparfiia como ésta, se esta haciendo a nivel internacional, gran parte de ella por Estados
Unidos.

De hecho, se adquirio a finales del afio 2019 una compafiia en los Estados Unidos,

Ilamada hoy Cameron's Coffee: Una empresa de comercializacién y venta de café tostado y



molido, buscando la linea de la internacionalizacién, lo cual es uno los roles principales que tiene
este negocio grupo Nutresa.

¢ Como generar y conectar desde esas alianzas bienestar para otros distribuidores o
proveedores de la cadena de valor?

Nicolas: Bienestar es una palabra muy amplia. Muchas organizaciones la meten hoy en
su interior, el tema es que realmente en todo lo que hagan si se esté buscando esto como un fin
superior.

Cuando uno habla de las redes de distribucion del grupo Nutresa, estd comercial Nutresa,
que es lo que atiende todo el retail en Colombia, se encarga de que un producto esté disponible
desde un Exito hasta una tienda de barrio, o en el lugar mas rural de Colombia.

En esa basqueda de lograr ese nivel de distribucion extensiva, no se puede hacer solo.
Alli es donde entra el tema de los aliados, como lo son: los de primera linea, un distribuidor
externo que logre llevar el acompafiamiento con sus vendedores, hasta el punto més lejano; hasta
un aliado, como puede ser un Cencosud o un Exito, o cualquiera de los clientes grandes como
Olimpica y demas, quienes estan aliadas al mismo vendedor que nos acompafia, o el mismo
tendero que estd solamente en un pueblo consumiendo un producto de los nuestros.

El bienestar se hace también logrando que sea cual sea el encadenamiento o el rol que
tenga cada persona, cuente con una remuneracién basica, y que ésta le haga tener una
sostenibilidad a largo tiempo.

Es un tema importantisimo la palabra sostenibilidad para el grupo Nutresa, no solamente
desde el tema ambiental, sino desde cada uno de los ejes que la hacen, tanto la econémica como

la sociedad.



Y es que eso se le aseguré al mismo tendero, es parte de lo que estamos viviendo hoy con
el tema de la pandemia, tenemos sectores y canales de venta nuestros tan aporreados como el del
restaurante y los demas; estan haciendo el 20% de la facturacion que hacian antes. Hacemos un
acompafiamiento que no es por venderle, sino para que saquen su negocio a flote a corto plazo,
buscando una manera de sostenibilidad social para las personas.

Tenemos un programa muy importante que se llama la red de Socios Nutresa: Son miles
de tenderos y puntos de venta de todo el pais que acompafiamos de una forma muy cercana,
desde cémo mejorar la venta, como mejorar la experiencia del cliente, cbmo incrementar o
mejorar la forma de la administracion financiera del negocio, como mejorar las ventas en una
red de distribucion de alimentos por catélogo el cual se hace con Novaventa; también, desde lo
que significa esto para cada una de esas personas que hoy tienen ese catdlogo de Novaventa, y
encuentran una fuente de ingresos adicional, que no solamente se ve dinero, sino también unos
programas que se tiene para el desarrollo personal.

Alrededor de Novaventa y las maquinas vending, que permite a productos incluso de
primera necesidad basica que estan en cualquier espacio de la ciudad, o por ejemplo, en redes
como La Recetta, que es para atender el canal HORECA, hoteles, restaurantes, cafeterias y
demas, teniendo en cuenta la transformacion que ha tenido para conservar el empleo de las
personas en un sector que ha tenido que convertirse en un mundo completamente distinto.
Ademas de otros negocios como El Corral, Beer Stations y Papa Johns.

Finalmente, todo esto redunda en cuanto a la sostenibilidad, entendiendo este concepto no
solamente desde nosotros puertas hacia adentro, sino que representa el como generar esta

sostenibilidad puertas hacia afuera; qué es del tendero mas pequefio, que logre sentir que ese



Sello Rojo, 0 ese producto que venden, como acompafia el crecimiento de su negocio desde lo
financiero, desde lo social y lo demas.

Todo esto es dificil responderlo desde una conversacion asi.

¢En relacion con el tema de la cuarta revolucion industrial el negocio café lo tiene
presente para desarrollar nuevas alianzas? ¢ Como creen que este tema aporta a la
definicion de alianzas estratégicas?

Nicolas: La innovacion es un tema importantisimo en el grupo, que desde hace 15 afios
esta en la agenda principal.

Cada uno de estos elementos dentro de la innovacion se mide mes tras mes, afio tras afio.
Més que hablar de innovacion es tener nimeros claros de eso que se hace, siempre con metas
minimo doble digito en generacion de ingresos, cada vez creando plataformas de crecimiento que
permita la diversificacion del grupo, en términos de innovacion, en términos de nuevos negocios.

La compafiia ha intentado y ha venido abriendo espacios distintos a través de las alianzas
buscando diversificar el portafolio; estos son por ejemplo una alianza muy cercana con una
compaiiia en Italia llamada Caffitaly, para la incursion en Colombia hace cerca de 4 afios en una
categoria que se llama bebidas monodosis, que es el mundo de las capsulas y maquinas de
capsulas.

Eso es realmente una alianza incluso Industrias Haceb entra como acompafante del
desarrollo desde un asesor técnico, entendiendo que cada uno puede jugar un rol muy importante
y beneficiarse dentro de alianza. Hoy el negocio café también hace parte, y esté jugando, en la
industria del té, de las aromaticas; todo esto se hace a través de alianzas, todo se hace

acompafiado de otros aliados desde la materia prima, desde el envase y demas.



Esta es una de las autopistas mas importantes de crecimiento a futuro, alianzas con
clientes que vienen de mucho tiempo, tanto en Colombia como los Estados Unidos, donde méas
que un cliente se ve como un aliado. Se empiezan a tejer relaciones que dejan de ser
transaccionales y comienzan a ser mucho més estratégicas. Las alianzas terminan siendo un
estandarte importantisimo para el crecimiento.

La gran importancia que se le da, como lo es para un negocio Café Nutresa, es para
generar crecimiento, para saber que uno no se las sabe todas, y saber que hay un tercero que
puede acompafiarme en el camino, en pro de generar un negocio tan bueno, tanto para él como
para mi. Eso es un tema importantisimo y asi lo vemos.

Con tu experiencia, ¢Cuales son los desafios o retos mas grandes que tiene que pasar
una alianza para poderse consolidar?

Nicolés: La primera, siempre serd la venta interna. Entender que posiblemente esa
alianza sea una competencia, sea una capacidad. Se requiere en la compafiia que esa
competencia, capacidad o lo que sea, esté mucho mejor alojada entre dos socios que con mi
compaifiia.

Uno termina tentado de invertir Capex al 100, con tal de no ver a otro de alguna manera
Ilevandose beneficios al tener esa alianza. Pero, esa venta interna es la primera, porque tiene que
demostrar que la suma que yo s6lo soy uno, y si estoy con el otro no hago dos, sino que
realmente somos 3, por decirlo muy coloquial.

Después de eso, viene la estructuracion de cdmo esa sociedad o alianza funcionara en pro
de darle un sentido o un rol clave; es un error que sea cercano a la naturaleza que tiene el
negocio, 0 que para las otras partes se note que el otro esta ahi de manera artificial, sino de una

forma natural por su tradicion por su historia, lo ponen ahi a entregar algo que el otro realmente



no es capaz, no puede entregar de la misma calidad. Esto puede facilitar el finiquitar y llevar a
ese detalle el cdmo juega cada uno, es un negocio finalmente.

El como voy yo, es un tema muy relevante en esa estructuracion, a detalle de una alianza
0 negocio, que en esa estructuracion va a tratar tanto desde el rol como desde las tareas
especificas de cada uno, el tema de tiempos y demas. También como ese tiempo juega
situaciones de valor que puede estar integradas dentro de la alianza.

Mucho parte desde esa génesis de como argumentar y convencer desde el inicio a quien
esté sentado tomando las decisiones, sea accionista, sea socio, sea presidente, sea director, sea lo
que sea, para que esto se pueda llevar adelante, porque desde alli es que las cosas pueden fluir y
entender la conviccion de alianza; y si uno no arranca con eso, pues arrancé en reversa, y de ahi
parte que todo pueda fluir.

¢ Qué tanto incide en el grupo y en el negocio café la cultura organizacional para
definir esas alianzas?

Nicolas: La cultura es clave. Finalmente, la cultura es la que arranca dandote cualquier
empleado, y hablamos de cualquiera porque una alianza puede ser de lo mas pequefio hasta el
elemento mas estratégico que pueda tener una organizacion.

El tema cultural finalmente es el que se indica, y hace permisivo para cualquier
empleado, el poder levantar la mano, y, desde un tema de operaciones, decidir o creer que ese
trabajo que €l hace lo puede hacer mucho mejor un tercero, o aquel que ve la necesidad de ver
crecer un negocio, pensando que una alianza de comercializacion, un joint venture o una
adquisicion puede terminar en algo mejor, y es porgue la cultura finalmente es la que permite
que esa idea, esa inicio hace una alianza; parte de lo que deciamos, las priorizaciones de un

grupo como éste, que estd cumpliendo este afio 100 afios como organizacion.



Realmente tiene temas que hacen parte de la cultura, pero otras que son un tema de
transformacion cultural. Realmente no tenemos la misma realidad de hace 100 afios o 50 afios a
la que tenemos hoy, pero también el compromiso que tienen las cabezas de esas organizaciones,
de transformar lo que hay adentro, quedan en transformaciones importantes que en esa cultura
viene desde los hechos.

Es muy complejo, es muy distinto ver al lider de una organizacién. Lo que pasa muchas
veces hablando de balance personal profesional y ver que ese personaje llega a la casa a seguir
hasta las diez de la noche, el tema finalmente de coherencia y esa coherencia se tiene que dar en
todos los &mbitos (..) el tema es de coherencia y se tiene que dar en todos los &mbitos, no
solamente en el de bienestar laboral pero un tema incluso de las alianzas, grupos como estos ser
cada vez més abiertos a la innovacion, que no es simplemente sacar un producto nuevo, es la
tranquilidad de poder buscar un tercero para que acomparie algo, o la tranquilidad de
equivocarse, la tranquilidad de que incluso a través de una alianza darse cuenta que a los 3 afios
se equivocd y que con el tiempo aprendié de esa equivocacion, y que esa equivocacion sera
valorada como aprendizaje; habran correctivos que tomar, pero lo principal que se haga es poder
valorar el aprendizaje y eso es parte de la cultura finalmente y volvemos al que deciamos ahora,
desde lo méas pequefio hasta lo mas macro.

En esa cultura, una organizacién como Colcafé de alguna manera construye una cultura
muy ligada uno a las relaciones auténticas: muy coloquialmente, el poder decidirse en la cara las
cosas, sin que el otro se sienta mal, y todo con respeto. Nunca buscar hacer una compariia donde
las cosas no se digan, o se digan entre uno y dos, y no se digan a viva voz.

Muchas veces se tendra que acudir a acciones extraordinarias para poder darse, y ahi

entran las alianzas, es decir, el resultado extraordinario llama e invita a que si usted no es capaz



de lograrlo de la forma como lo hace comisionalmente, salga de la Caja y busqué temas como
alianzas para que logre un resultado, que, si le estan pidiendo el 100 %, ojala pueda dar el 120%,
asi sea con la invitacion de un tercero.

Ser &gil y flexible, basicamente lo que se habla, y va en linea también con las alianzas, es
de ese ser &giles, tener la flexibilidad suficiente, para entender que el status quo se puede
desafiar, y que se pueden buscar formas distintas como las alianzas para hacer las cosas distintas.

Esos son los tres elementos que hoy de alguna manera son el ADN cultural de la
compafiia.

¢Ese ADN hace parte de los valores o son los valores?

Nicolas: Si, de acuerdo. Para muchas compafiias pueden llamarse como los valores.

¢ Qué tan importante es la confianza en una relacion empresa - empresa para poder
desarrollar los negocios?

Nicolas: El tema de la confianza super importante. Si no hay confianza debajo, lo que
termina siendo es netamente un tema transaccional, y para de contar, con poca profundidad.

Ese tema de la confianza dentro es la primera variable, el primer valor o habito que tiene
el ADN cultural. Es el tema de relaciones auténticas, es poder decir en confianza las cosas sin
problema, esas son realmente relaciones auténticas: sé a qué juegas, y td sabes a qué juego, y no
tengo un juego paralelo ni nada parecido. Se habla de construir en pro de un objetivo comdn, es
lo que se llama relaciones auténticas, es el sello cultural.

Finalmente, hace parte mas del papel de la formula con la que actuamos y trabajamos.
Soy un convencido de gue la forma en que lo hacemos en Colcafé, que las grandes alianzas,
histéricamente son las que han arrancado por una buena relacién de confianza, entendiendo que

estamos los dos en la misma mesa, y tenemos las mismas cartas para jugar.



Una alianza es como las relaciones también familiares: hay unas que son una bomba de
tiempo, donde el tio no le habla a la tia, a la sobrina, no le habla a la abuela... Es una falta de
confianza total, porque algo no sé dice y hace que todo explote.

Nada mejor levantar el teléfono, cuando algo malo pasa, para decirle al otro o al aliado
que paso y por qué no funciond, entendiendo que al final se va a ser para una construccion y la
busqueda de una solucion coman, que sélo podra encontrarse en medio de una relacion de
confianza. Es algo que finalmente del aliado paisa, o conglomerados como el grupo nacional
antioquefio que solo existen por la confianza, esa construccion societaria o ese enclave que se
armo de hace muchos afos, se armo desde la confianza.

Parte de una relacion netamente de confianza, el que una compafia como Colcafé hable
de eso, que lo que hace es darle honor a una historia importante, siendo honestos y haciendo
explicito un valor que trae a través de los tiempos, que es auténtico y construye relaciones desde
la autenticidad y la confianza.

¢El tema de alianzas esta dentro de tu area? ¢ El modelo de gobierno crees que tiene
que ser centralizado o descentralizado, con expertos en diferentes areas, 0 cOmo crees que
debe ser?

Nicolas: Es una mezcla, todo lo que se va a los extremos es perjudicial, sea lo que sea de
lo que estamos hablando. Ya que hablas del modelo de gobernanza creo, y creemos, que debe de
haber un ente rector central, pero mas que ser un ente administrador que se mete en la operacién,
lo que busca es mantener la alianza fiel a la naturaleza de la construccion, de una manera fiel al
plan estratégico.

Mas que un ente administrativo de toma de decisiones es un veedor de la construccién de

esa alianza, y entra la mezcla de lo otro, dandole autonomia a los equipos ejecutores en linea con



eso trazado; ya uno vera si le pone junta comité, por lo que termine siendo ese ente rector de esa
alianza.

Finalmente termina siendo una mezcla, pero hay un tema muy importante, y es el tema de
autonomia: Una alianza o sociedad, como quieras llamarlo, construida desde un inicio de una
forma clara, con su propdsito claro, con una cancha de juego clara, asi lo he visto personalmente.
Es un tema finalmente de autonomia responsable, vaya por el objetivo que usted sabe cuél es su
cancha de juego y las reglas con las que esté jugando y traigame el resultado, no hay nada peor
que un comité o una junta metida en el dia a dia de la organizacion, y no dandole la libertad de
autonomia para el trabajo.

¢ Como se evalla hoy el impacto en términos de efectividad y competitividad en el
negocio de café?

Nicolés: Cada proceso o iniciativa en la organizacion se mide a través de indicadores en
detalle, y se actualizan de forma mensual. Se revisan en equipo en conjunto con la presidencia,
se miden mensual, aunque hay temas que no hay forma de medir los mensualmente(..) Se trazan
desde el afio anterior, es decir, nosotros desde julio vamos a arrancar a construir todo lo que es el
21,y el 21 en detalle.

En junio ya estamos presentando los planes comerciales del 21, y cada iniciativa o plan
comercial va de una vez con la sugerencia o recomendacion de la métrica con la que debe
medirse para cumplirlo; eso con esas compafiias que son muy centradas en el tema de mercado.
Arrancamos planeacién con un plan comercial, es decir, un plan que sale de las marcas que son
de alguna manera las que mas cercanas estan al consumidor.

Eso que se presenta en julio, detona los planes de las demas areas, es decir, ya con eso en

produccidn sabe qué tienen que hacer, en logistica saben qué tienen que hacer, para que esas



areas en linea con eso en agosto o en septiembre estén presentando los planes de proceso; cada
uno de esos viene con una métrica especifica, que, de alguna manera, cada métrica le pega, uno,
a los objetivos estratégicos del negocio, y dos, a los objetivos estratégicos de grupo. Es un super
balance que baja desde lo sUper macro y toda la cadena tiene que estar atada al nivel de métricas
hasta lo mas granular.

Asi es como de construye hoy desde una actualizacion de manera mensual y revision muy
juiciosa minimo cada mes.

Dos preguntas: ¢Como se evalla el impacto en términos de efectividad y
competitividad en el grupo o negocio de café? Y ¢Qué otros indicadores de la alianza
introducen a esa medicion de competitividad?

Nicolés: Cada proceso, iniciativa o alianza, tiene indicadores macro, que se miden en
detalle, actualizdndose de forma mensual y se revisan en equipo cada Q con la presidencia. Hay
temas que no se miden mensualmente pero tienen seguimientos inherentes. Todos los
indicadores se trazan desde el afio anterior, ejemplo desde julio se planea todo lo del 2021. Estas
empresas que se detonan desde un plan comercial, nacen desde las marcas y detonan en cascada
la planeacion a las diferentes areas donde se asegura que cada indicador le pega a los objetivos
estratégicos del negocio y los objetivos estratégicos de grupo que deben estar alineados con las
métricas y objetivos del Grupo Nutresa. Una cosa es decir eficiencia operacional, y otra cosa
muy distinta es meter con nombre propio el tema de la alianza, es decir, en esa matriz entrar a
que tenemos una relacion de muchos afios con Starbucks, por ejemplo, no en Colombia, sino en

Estados Unidos.



Si ese tema es estratégico, con nombre propio ir a la matriz de medicion, es decir, saber el
nombre de la empresa x dentro de la matriz donde hay distintas variables, y ahi entra el tema de
las distintas variables, como, por ejemplo, si es un tema de ventas, ir a ventas.

Si es un tema que su éxito esté calificado por bueno o malo, por un tema de eficiencia
operacional, entraran variables completamente especificas del mundo del café que tienen que ver
con el tema de eficiencia del uso del café; eso entrara en temas de margenes y demas.

En términos de la medicion de las métricas de alianzas, la alianza estratégica ira con
nombre propio a la matriz de indicadores con sus nombres especificos, de ventas, eficiencia
operacional, eficiencia en el costo, margenes, Ebitda, ROI, etc. Si es estratégica seré también
granular la forma en la que se vean las palancas de esa alianza, temas de rentabilidad, dimensién
y demas temas, incluso humanos, segun sea el caso especifico.

Desde tu mirada externa, ¢ Qué papel piensas estan jugando las Cajas de
Compensacién Familiar en el tema de alianzas?

Nicolas: La mirada, completamente positiva. El ejemplo de Comfama es el mas cercano
finalmente, con la transformacion, tanto en la Gltima administracion que hubo, como en la actual
de David Escobar.

De lo conocido, las alianzas finalmente han hecho lo que una Caja de esas es finalmente,
tanto de poder extender sus alas al tema de la construccion, mas que un tema de subsidios es
realmente como lograr hacer sostenible, tanto desde el tema en el tiempo, como también en el
tema de la masificacion alrededor de las relaciones cercanas que tienen con el sector
construccion.

Incluso también en el corto plazo, donde creo relevante recortar de alguna manera temas

de operacion de Comfama, donde Comfama de alguna manera no era su core: lo que pas6 con



gimnasios, lo que pasé con el tema de salud con Sura. Muchas Cajas han crecido, no sé puertas
para adentro el detalle, por ejemplo, una Caja como Comfenalco, que es un caso muy distinto a
lo que le paso por ejemplo a Comfama, que tanto tiene que ver con eso del tema hoteleria 'y
demas, se ve en unay no ve en la otra, de forma directa, en el tema de inversiones en el sector
turistico, y la otra no, no tengo ni idea.

Va en eso, aunque son organizaciones que tienen el bienestar “tatuado en la piel”, son
compafiias, instituciones, organizaciones que realmente su core es generar bienestar con la plata
del empleado o empleadores, y no con eso tiene que ser méas juicioso que con la plata de
cualquiera. Ahi viene también lo que es un bienestar, saber donde pongo ese dinero para que la
forma de generar sea lo mas sostenible posible, y lo mas sostenible en muchos casos eso tiene
que ver en el tema en el estas vos, es a traves de alianzas, de quien hace las cosas mejor que yo.
Uno, como simplemente un ciudadano de a pie, 1o poco que conoce es super relevante tanto para
la sostenibilidad de una Caja, que hoy vemos tantas en afugias, como también para el bienestar o

finalmente su razon de ser que es el empleado de Colombia, el empleado formal de Colombia.



Anexo J. Santiago Gomez Jaramillo — Director de Operaciones y Alianzas
Estrategicas en Industrias Haceb

- Aceptacion del consentimiento —.

Con lo que ha sido Haceb a traveés de los afios, y mas aun en la ultima década, ¢Cuél
es la gran experiencia de alianzas? ¢ Hoy para Haceb qué tipo de alianzas son realmente
estrategicas para la organizacion?

Santiago: La compafiia ha hecho muy bien en entender que no todas las capacidades se
deben desarrollar internamente como apalancador de alianzas en diferentes sectores.

La empresa ha tenido alianzas con el sistema educativo, tenemos concursos con las
universidades que nos apoyan, tenemos alianzas como la de Universidad-Empresa-Estado, en
donde juntamos las capacidades de diferentes grupos econdmicos con las universidades y el
municipio, desarrollando cosas bien interesantes en relacion con la creacion de empleo, en
conocimiento para las personas.

Hemos trabajado mucho desde la fundacién y todo lo relacionado con promover la
robotica, como poderle entregar a estos nifios de instituciones educativas de bajos recursos, no
solamente en las tecnologias, sino las capacidades y el conocimiento necesario para enfrentar
este nuevo mundo.

Tenemos alianzas importantes. Somos unos convencidos.

Debemos de tener una integracion de alguna manera, hacia adelante y hacia atras en la
cadena, que nos permita tener alianzas con proveedores a través de un modelo de desarrollo de
proveedores que traiga beneficios, no solamente para la compafiia, sino también para los

proveedores, en donde hemos podido tener contratos de largo plazo, hacer inversiones juntos, y



promover la competitividad y la productividad, no solamente de nuestra organizacion, sino de las
compafiias de esos proveedores.

Hemos avanzado mucho en alianzas estratégicas con compafias muy grandes, con
referentes del sector de linea blanca en el mundo, en donde, ademas del importante crecimiento
econdmico, ha permitido traer tecnologias, conocimiento, como una transferencia de tecnologia a
nuestra organizacion, mejorando la productividad, la capacidad, la calidad.

¢ Qué aspectos tiene en cuenta Haceb para que cualquier alianza conecte con ese
proposito superior?

Santiago: El propdsito de Haceb es hacer familias y hogares felices. Tenemos que
empezar por la nuestra, estando concentrados en asegurar que nuestra gente esté bien, asegurar
que nuestras personas tengan una vida digna y tengan todo lo que necesitan, porque ese es el
primer paso para garantizar que haya una responsabilidad social hacia afuera.

Nos pegamos no solamente de nuestro proposito superior, sino de nuestros valores en
donde tenemos la integridad, la humanidad, el ser cercano, es eso lo que nos ha llevado a
acercarnos mucho a otras instituciones educativas, compafiias y demas, promoviendo todos los
valores de Haceb hacia afuera, y tratando de mostrar que lo que hacemos adentro, nos funciona
muy bien,

Podemos replicarlo hacia otras compafiias y entidades con el objetivo de promover y
mejorar la calidad de vida de otras personas. Somos una compafiia que tenemos cerca de 3000
empleados. Sin embargo, cuando miramos la influencia que genera la organizacion dentro de
nuestros empleados y su familia, nuestros proveedores y sus entornos, Copacabana es un

municipio de casi 70.000 habitantes, y cerca del 50% de los ingresos del municipio son los



impuestos que pagan nuestra organizacion. Entonces, es una influencia gigante que tenemos
sobre casi 100.000 personas, estimamos nosotros.

Tenemos que llegar alli tanto con ese proposito superior, con esos valores y con todo lo
que representa Haceb como organizacién, como con el legado que tenemos de Don José Maria
para poder reflejar en la sociedad lo que hemos conseguido.

¢ Como garantizar que cada accion que hace la organizacion esta creando valor para
todos los actores de la compafiia?

Santiago: Nosotros hemos acufiado una frase, “Haceb es una compafiia que tiene que ser
rentable y sostenible”. Se busca ese balance en rentabilidad y sostenibilidad, una no puede pesar
mas que la otra, las dos tienen que ir en paralelo; y la busqueda de nuevos negocios, de crecer en
el mercado, de seguir siendo lideres en Colombia, de seguir creciendo en nuestra participacion en
exportaciones. Eso tiene que ir de la mano con que ésta sea una organizacion sostenible, lo tiene
que ser su cadena, su entorno, sus aliados y demas.

Somos una compariia muy responsable, donde acufiamos cuatro de los objetivos de
desarrollo sostenible definidos para el milenio, y dentro de estos cuatro tenemos un plan de
trabajo muy detallado para cada uno: Uno desarrollado con la educacidn, uno con el crecimiento
sostenible, uno con la produccién responsable. Son esos objetivos que nos llevan a garantizar que
todas las decisiones que tomamos no solamente buscan la rentabilidad de la organizacion, sino
que buscan agregar valor al entorno, agregar valor a nuestros clientes, a nuestros consumidores.
Eso tiene que pasar de ser un PowerPoint.

Somos conscientes de que este tipo de cosas desafortunadamente a veces se vuelven un

PowerPoint, solo para mostrar. Sin embargo, Industrias Haceb es una compafiia donde los



valores se viven, donde las personas son lo mas importante, y donde todas las decisiones que se
toman son garantizando que generen el mayor valor para los grupos de interés.

¢ Qué tanta incidencia tiene la cultura organizacional en torno al tema de desarrollo
de nuevas alianzas para generar competitividad?

Santiago: Es un tema muy bonito.

La cultura es un modo de ser, la cultura es un modo de comportar, sin obligar a nadie, sin
pretender que las personas tengamos que estar cortados con las mismas tijeras.

La cultura es ese marco dentro del cual se mueven las organizaciones.

En Industrias Haceb tenemos una cultura muy bonita que ya este afio, que estamos
cumpliendo 80 afios como organizacion, decimos que tenemos que honrar el pasado y construir
el futuro. En ese honrar el pasado, es honrar esos valores organizacionales que vienen de esa
persona que va a cumplir 101 afios, que va a la planta y demas.

Es increible ver que cuando nosotros nos sentamos con esas compafiias de linea blanca,
las mas grandes del mundo, esa gente en verdad se queda impresionada por la cultura de esta
organizacion. Entonces, hemos podido ver que no solamente es aqui localmente, sino que los
proveedores en Colombia, compafiias cercanas a nosotros y la red ensamble de motos, de carros
y demas, a las que somos muy cercanos, la cultura es algo que Ilama mucho la atencion de
Haceb; pero también cuando al mirar a Whirlpool, al mirar a Electrolux, que es otra compafiia
con la que cerramos una gran alianza, y los otros grandes del mundo, la cultura siempre es un
driver muy importante, es algo conecta mucho la organizacion con el exterior.

Cuando las personas vienen a nuestra comparfiia nos conocen, nos hacen una auditoria,
vienen y hacen una referenciacion a lo que se hace siempre, se van muy bien impresionados

porque sienten que la cultura no es algo que esta en un cartel, sino que es algo que se vive.



Cuando el afio pasado haciamos una encuesta de clima laboral, lo hacemos porque
queremos entender realmente como estan viviendo nuestra gente, qué tan contentos estan, o bien,
qué tenemos que mejorar. Es increible que el 98% de los empleados de planta digan que ellos
tienen absolutamente clara la informacion de para dénde vamos, de como estamos, de qué
problemas tenemos, y cuéles son los objetivos que tenemos. Esto demuestra que la cultura aqui
es una palanca, no solamente para los resultados, sino también para el entorno que nos lleva a
cerrar unas alianzas como las que tenemos

¢ Qué valores crees que son importantes para garantizar una buena alianza?

Santiago: Los 5 valores que son nuestra hoja de ruta. La semana pasada tuve que grabar
un video hablando: el primero de ellos, que es la integridad. Somos integros humanos, cercanos,
apasionados y abiertos al cambio, hemos tratado de poner eso en blanco y negro, sobre qué
significan explicarle a la gente con plastilina qué es eso. La integridad es ese valor que cuando
Ilegas a una y, te ayuda a decidir qué camino debes tomar. Aqui hay algo muy importante, y no
es un secreto, yo llevo 6 afios en la organizacion, y por lo menos 2 veces al afio me llaman para
preguntarme si es verdad que Industrias Haceb se vendié a x, a 'y, 0 z. Es muy charro, porque
esta compafiia por chismes la han vendido 500 veces.

Cuando revisas, siento que no es un tema econdémico, me atreveria a asegurar que para
nosotros cuando decidimos acercarnos a una compafiia para hacer una alianza, hacemos muchas
ganas de nuestros valores, pero también necesitamos saber los valores de esas otras compafiias
para saber si son los socios adecuados. Por ejemplo, el afio pasado cerramos una alianza
importante, y cuando conoces esa compafiia te das cuenta de su responsabilidad social, 1o que

hace por el medio ambiente, es impresionante lo identificado que podemos estar.



Cuando conoces historias de organizaciones donde hay un fundador se hacen click en
muchos aspectos, y es clave que haya una identificacion con los valores organizacionales para
poder conectarse con otra compafiia. No estaria dispuesto a cerrar una alianza con una compafiia
que no comparta nuestros mismos valores, con una compafiia que no esté dispuesta a respetar y a
honrar los valores, ni a querer, ni a cuidar tanto a las personas como lo que hacemos nosotros.

Eso es clave para garantizar la sostenibilidad de la marca en el tiempo, para garantizar
que tenemos unas personas bien cuidadas, cuidadas desde el entender que es a través de las
personas que nosotros podemos desarrollar y crecer como organizacion.

¢ Qué elementos adicionales nos puedes compartir que cualquier organizacion
deberia tener para incursionar en temas de alianzas? Temas sociales, temas ambientales, de
sostenibilidad, temas legales y normativos.

Santiago: Hay muchos temas.

Uno muy importante es la alineacion en lo social. Esa alineacion en cuidar la
organizacion, a sus personas, a sus grupos de interés. Un punto muy importante es que nosotros
somos una organizacién colombiana, una compafiia paisa que crecio acé, que no habia conocido
mas hasta hace unos 10 o 12 afios que comenzd un proceso de internacionalizacion, conociendo
qué habia en el mundo, y empezar a cerrar alianzas.

Un factor clave determinante en todo esto, algo que aprendi en un programa que se llama
“Interés genuino por el otro”, en el que se habla no sélo de los intereses, de que se puede ganar
en una alianza, sino también en el como podemaos crecer las dos organizaciones; es increible,
porgue una de esas alianzas, que es con la compafiia mas grande del mundo en linea blanca.

Nosotros hemos podido incorporar mucha tecnologia, y también hemos sido capaces de devolver



conocimiento y entregar una cantidad de cosas desde la competitividad, la calidad, la seguridad
de nuestros procesos que nos ha ayudado a complementar.

Es clave también estar dispuestos a abrirse a la informacién cumpliendo siempre
protocolos, porque en las alianzas siempre debes tener cuidado al aliarte con competidores. Eso
tiene muchas restricciones y esta regulado. Hay que estar dispuestos a compartir la informacion
que sea posible, pero a tener ese espiritu de construccion conjunta, haciendo apuestas a largo
plazo; no tiene sentido pretender cerrar una alianza, si no estoy dispuesto a cerrar un contrato a
largo plazo. Si lo cierro a 6 meses, no funciona.

Hay que redefinir esa cantidad de paradigmas. Tenemos para entender que yo solamente
puedo cerrar una alianza exitosa, en la medida que yo pueda hacer una apuesta con esa compafiia
a largo plazo, porque es la que va a permitir desarrollar nuevos procesos, desarrollar nuevos
productos, nueva tecnologia y demas.

¢Hoy en dia Industrias Haceb qué estudio o exploraciones esta haciendo en todo el
tema de la cuarta revolucion industrial? ;A qué se esta apuntando con el tema de alianzas?

Santiago: Hay varias cosas desde el mundo de la innovacion.

Siento que somos una compafiia que, si bien hemos sido una de las compafiias mas
innovadoras, seguimos aprendiendo, seguimos entendiendo lo que es la Innovaciéon. Al final
Ilegamos a la conclusion de que la innovacion no es un area que se encarga de innovar, sino que
debe de ser una cultura también de la innovacion, que logre que en cada uno de nuestros
procesos seamos capaces de innovar en la forma en que hacemos las cosas, de redefinir nuestros
procesos, de redisefiar nuestros procesos desde cero, de tomar cada desarrollo de producto y

tratar de ir haciendo diferente las cosas, desde el proceso del producto.



Desde la innovacidén hemos logrado cosas interesantes. Hoy tenemos productos en el
mercado que son muy exitosos, y cuando definimos nuestras metas siempre definimos un
porcentaje de las metas — objetivo que tienen que estar bajo productos innovadores.

Cuando revisamos una compafiia que lleva 80 afios haciendo neveras y estufas, estan
ensamblando ventiladores para UCI. Eso, es ser capaz de tomar el conocimiento, de juntarte con
personas que tienen el conocimiento. Es una alianza muy exitosa, donde se junta Ruta N, las
universidades el sector privado y construyen una cosa que nunca hemos hecho, y nos damos
cuenta de que con otros conocimientos lo podemos lograr.

Entonces, la innovacion esta en el ADN de la compafiia, y hacemos parte de un sector de
la economia que tiene que estar en permanente cambio. Eso nos obliga a que seamos
innovadores.

Cuando hablamos de la industria 4.0 de la manufacturacion, tenemos una cantidad de
iniciativas interesantes. Industrias Haceb es una compafiia que tiene una tecnologia espectacular
en casi todas sus lineas de produccion. Son maquinas super, de Gltima tecnologia, que pueden
tener mucha informacion, y que en el pasado tal vez no las veniamos utilizando.

Lo primero hoy es entender toda la informacion que tiene nuestro sistema productivo,
para ver cdmo la juntamos para el servicio de la organizacion. Estamos trabajando en ese
sentido; metimos algunos robots en planta, y queremos seguir creciendo ahi. Es una forma de
reemplazar mano de obra, y no como una forma de ver cuales son esos procesos repetitivos que
no generan incapacidades, que no generan problemas ergonémicos, y demas, sino meter
tecnologia que pueda apoyar los procesos.

Estamos muy metidos con herramientas que nos ayuden a mejorar la planeacién en las

plantas, trabajando de manera decidida en entender cuéles son las tecnologias que vienen, porque



no necesariamente las tecnologias del futuro van a ser como lo que tenemos, debemos saber qué
otro tipo de tecnologia se requiere.

Hoy tenemos un equipo de trabajo que se llama “Manufactura 4.0”, quienes son los que
revisan y hacen esa vigilancia tecnoldgica en el mercado para ver qué méas hay, qué capacidades
tenemos, qué tenemos que entender, qué cosas tiene que comprar Haceb, y con quién se tiene
que hablar para desarrollar otras nuevas capacidades, a través de alianzas adicionales.

¢ Qué tan importante se convierte garantizar que en la cadena de valor se dé una
alianza que funcione exitosamente?

Santiago: Hoy mas que nunca, después de todo lo que ha pasado este afio, con lo de la
situacion de China y demés, muchas compafiias nos hemos dado cuenta de que depender tanto de
Asia es un problema. Por lo que China era muy barato y habia mejorado la calidad en el pasado,
muy seguramente importabamos el 70 0 80% de la materia prima.

Hoy, ese dato ha bajado considerablemente, donde ya hoy es el 38% de nuestras materias
primas, porque hemos desarrollado otros origenes también; conocimos Europa, Turquia, Corea, y
otros lugares, ademas de que localmente hemos desarrollado cosas importantes.

Acé hay muchas capacidades, hay compafiias que saben hacer las cosas de muy buena
calidad. Sin embargo, hay una oportunidad gigante desde la competitividad, porque es claro que
cualquier materia prima que yo quiera comprar aca, me va a salir mas costosa; hay que empezar
a entender es cudl es el total cost, para poder saber cuanto me ahorro en lead time, en inventarios
y una cantidad de cosas que me genera importar desde Asia, y que podria reemplazar con
productos locales.

Sustitucion de importaciones, creo que hoy mas que nunca es una palanca importante que

tenemos que trabajar.



Volviendo al tema de desarrollo de proveedores y de esas alianzas, lo primero es
nuevamente que Industrias Haceb debe de estar dispuesto a hacer apuestas a largo plazo para
darle camino y tranquilidad a los proveedores, de que pueden invertir, de que se pueden ir a vivir
a Copacabana para estar cerca de nuestra operacion, y tenga la tranquilidad de que esto no va a
ser cosa de seis meses 0 un afio, sino que es una apuesta a largo plazo. Alli hemos dado un
cambio muy importante, porque Haceb no era de ese tipo, esto ha permitido acercarnos més a los
proveedores, de que pueden invertir, desarrollar sus capacidades en donde podemos
acompafiarlos.

Incluso, desde hace un poco mas de un afio, estamos trabajando en una iniciativa donde
estamos juntando a nuestros proveedores con una entidad financiera, y esta entidad financiera
esta invirtiendo, permitiendo a los proveedores que hagan inversion en nueva tecnologia ampliar
sus capacidades a través de unos préstamos con unos beneficios importantes, s6lo por tener en
ese triangulo a Haceb; tenemos diez proveedores en ese proyecto y ya hicimos una inversiones
muy interesantes, en vehiculos, maquinarias, moldes, en una cantidad de cosas. Esto es un
proyecto del dltimo afio.

También, en el mundo de desarrollo de proveedores estamos tratando de rehacer un poco
ese programa que habia quedado frenado por algunos afios, por algunos cambios que tuvimos en
la organizacion por definicidn de prioridades. Este afio volvimos a arrancar con toda la fuerza,
queriendo acercarnos mucho desde la palanca de competitividad, desde la palanca de
productividad, para poder llevarlos a un mundo, a una certificacién de estos proveedores donde
podamos tener modelos Kanban, donde no tengamos que contar y podamos reducir esas

ineficiencias en la cadena.



Entonces, lo primero nuevamente es tener alianzas de largo plazo; lo segundo, es estar
dispuesto a compartir informacidn para poder buscar la competitividad conjunta; lo tercero, son
las apuestas de ahorros conjuntos, donde estamos proponiendo que nuestros proveedores traigan
ideas, a la mesa de competitividad y productividad, mejoras de producto, mejoras de calidad.
Estamos dispuestos a entregar parte de sus ahorros y demas, para que vayamos hacia adelante,
hacia nuestros canales.

Haceb es un gran aliado de los clientes, tanto para el canal tradicional como para el canal
de construccidon y todos nuestros canales. Hemos desarrollado alianzas que son stper poderosas.
Tenemos hoy unos clientes que son espectaculares, son unos negocios muy bonitos, porque los
negocios nuestros no son negocios de corto plazo, porque nosotros no hacemos ni regalamos el
producto para que el cliente nos compre hoy, y no nos importa si nos compra mafana. Somos
una compafiia super responsable con una estrategia muy ambiciosa. Lo que hacemos es tener
nuestras alianzas muy ordenadas y estar cerca de esos clientes para acompafarlos en todo lo que
ellos puedan necesitar.

Haceb siempre esta pendiente de colocar productos para que ese cliente los venda, En ese
sentido, el primer interesado en ir a acompafiarlos en esa gestion somos nosotros. El servicio
técnico de nosotros es una palanca super importante; a hoy podemos llegar mas rapido y mas
lejos que cualquiera de nuestros competidores, y eso para nuestros clientes es también una
palanca de venta muy importante.

Haceb mas alla de pretender ser el méas barato del mercado, tiene una propuesta integral
con nuestros canales, que termina siendo muy atractiva. Somos un socio de negocio estratégico a

largo plazo.



¢Como se miden las alianzas? ¢ Queé indicadores utilizan ustedes para medir esta
eficiencia?

Santiago: Hay una clave, es el valor que se le esta generando a la organizacién; si le esta
generando o destruyendo valor, si estamos logrando crecer o no el negocio.

Hay otro indicador clave, y es que, si somos capaces de traer los beneficios adicionales
desde el punto de vista de conocimiento, de desarrollo en nuevas tecnologias, el seguimiento que
le hacemos a la contraparte de la alianza sea un proveedor, sea un cliente o0 una compafiia del
sector, para garantizar que para ellos también esté siendo un negocio gana — gana y que pueda
seguir creciendo en el futuro.

Eso al final, méas que indicadores cuantitativos, hay uno cualitativo muy importante que
es el estar vigente en el mercado, que hay compafiias que siguen buscando la organizacion para
hacer alianzas.

En este momento estamos rayando un par de cosas bien interesantes, y eso es porque las
gue ya tenemos, han mostrado ser un buen camino para ese crecimiento sostenible.

¢ Como cuida la marca, esa reputacion de marca? ¢A qué horizonte le esta
apuntando a Industrias Haceb en los proximos 10 afios?

Santiago: Es una pregunta muy interesante y la respuesta tiene que ser con mucho
cuidado. Estamos trabajando en seguir creciendo nuestro porcentaje de negocio en
exportaciones. Hemos definido un balance para saber cuales son esos mercados en los que
queremos conquistar con nuestra marca, y cuéles son los mercados que queremos conquistar con
marcas de terceros.

Entonces, nos hemos metido muy fuerte en cierre de negocios, donde hacemos marcas

privadas para otras compafiias, y no solamente desde el mundo de las alianzas estructurales, sino



también a clientes en ciertos paises que son muy robustos en alguna marca. Estamos trabajando
en desarrollar esos productos para ellos.

¢ Como ves la influencia de las Cajas de Compensacion en las alianzas?

Santiago: En una reunion que tuve con Comfama, leimos, en la cuestion de
electrodomésticos de hogares, la oportunidad que tenemos en esos dos o tres millones de hogares
debe de ser gigante; y porque no somos capaces de montar algo estructural para poder garantizar
que todos esos dos o tres millones de hogares tengan todas sus necesidades bésicas cubiertas.

Otra oportunidad importante es por ese conocimiento y esa cobertura que han
desarrollado las Cajas de Compensacion en temas de formacion. Seria espectacular, por ejemplo,
que pudiéramos desarrollar, a través de la Caja de Compensacion, un modelo de entrenamiento
para los proveedores en ciertas tecnologias o metodologias que nos ayuden a conectar mas el
ecosistema, por lo menos en el Valle de Aburra, ya que tenemos una cantidad de proveedores
importantes.

Hay un tercer punto que me parece clave, es que nosotros como sociedad, en Antioquia
especificamente, hemos sido buenos en juntarnos y en juntar voluntades y capacidades. Aln si,
sigue habiendo oportunidades porque las compafiias en ocasiones somos celosos para entregar
informacidn, o porque no sacamos el tiempo para podernos sentar y construir conjuntamente.

La Caja de Compensacion podria ser también ese ente que ayuda a conectarnos para
desarrollar ciertas cosas juntos, para que los clusters crezcan, para poder crear unos clusters
nuevos en la ciudad, para traer nuevas tecnologias, para traer nuevos proveedores, para que

podamos hacer cosas diferentes.



Definitivamente, cada vez es mas relevante el papel que toman las Cajas de
Compensacidn, sobre todo aca en Medellin, porque en otras ciudades, por ejemplo, yo que he
vivido en Cali y en Bogota, no sentia eso mismo que se siente en Medellin.

Por ejemplo, todo lo que esta haciendo Comfama alrededor de la sostenibilidad de un
grupo, de que hay de personas que se reunen, y hay unas conferencias espectaculares a las que he
asistido a algunas. Todo este mundo, el Capitalismo Consciente como lo viene promoviendo
Comfama, es esa conexion que tiene que llevarnos a darnos cuenta de que los negocios tienen
que ser rentables, pero sostenibles en el tiempo, y que tenemos una responsabilidad que va
mucho mas alla de darle valor a los accionistas.

La responsabilidad también va en qué vamos a dejar para nuestra sociedad, qué vamos a
hacer con nuestros recursos naturales, qué vamos a hacer con esa produccion responsable, con
ese consumo responsable de los recursos naturales. Las Cajas de Compensacion son ese punto
para conectar las compafiias en ese propdsito superior.

Segun tu recomendacion, ¢ Cual deberia ser el modelo de gobierno de las alianzas,
centralizado o descentralizado, con expertos por areas?

Santiago: No es posible definir una hoja de ruta que englobe todas las posibles alianzas
gue existen, creo que cada alianza tiene una ruta de hoja diferente. Tienen que ver los valores
que rigen esas alianzas, tienen que haber unos no negociables y tienen que haber unos
potencializadores de las alianzas.

Esos tres mundos son comunes, pero el definir un Gnico modelo de gobierno sera
imposible. Para cada tipo de negocio hay que ir desarrollando eso, y, volviendo a lo que
mencionaba de las Cajas de Compensacion, hay que estructurar ese menu de posibles modelos de

gobiernos para los negocios que puedan resultar, negocios entre proveedor y cliente, negocios



entre competidores, negocios entre las empresas y universidades, negocios entre las empresas y
Cajas de Compensacion. Considerando cada uno de ellos, se tienen unas particularidades bien
interesantes que deberian buscar esa relacién, ese gana — gana, ese interés genuino del uno por el

otro. No hay un modelo genérico que les sirva a todos.



Anexo K. Tatiana Giraldo — Responsable de Alianzas Familias en Comfama

¢Quién eres? ¢Ddnde trabajas? ¢ Cual es tu rol?

Tatiana: Soy Tatiana Giraldo, trabajo en Comfama, soy la responsable de alianzas
comerciales de negocios en familias.

- Aceptacion del consentimiento —.

Para Comfama hoy y desde tu experiencia, ¢Qué tipo de alianzas consideras que
realmente son estratégicas en la organizacion?

Tatiana: Para Comfama hoy dia cualquier tipo de alianza es estratégica en la
organizacion.

Dentro de mi equipo de trabajo nos centramos béasicamente en hacer alianzas
comerciales, que tienen un valor en el impacto que generamos en el publico, ya que se alinean
con el proposito superior de la Caja.

También hay otras alianzas de negocio que finalmente complementan todo lo que
nosotros hacemos, permitiéndonos llegar a esas metas, a esos propdsitos que nos hemos trazados
de una manera mucho mas eficiente, sumando capacidades con otros actores claves que hay en el
mercado, 0 en nuestro entorno, y que pueden tener lo que nosotros estamos buscando.

Entonces, todas las alianzas son ahora importantes.

De acuerdo, tocaste un tema ideal, muy importante, que es el propdsito superior, el
proposito corporativo. Desde tu experiencia, ¢Qué recomendacion nos darias para tener en
cuenta y poder asegurar que una alianza se conecte con el proposito superior?

Tatiana: Lo primero, es tener claridad de cuél es el propdsito superior, y, finalmente,
desde el criterio de la persona que este asumiendo el reto de llevar acabo las alianzas, no perderlo

de vista; pasar como siempre toda alianza y negociacion que uno vaya a emprender.



Se debe responder preguntas que en verdad lleven a eso, como: ¢Para qué hago esta
alianza? ¢ Qué espero con esta alianza? Hacerse preguntas claves, y si la respuesta esta conectada
con el propoésito superior, va por un buen camino.

Al hablar de etapas, ¢ En Comfama existe hoy algin proceso establecido o algun
protocolo de alianzas para poder que unas areas especificas de ustedes empiecen a
implementar las alianzas? ¢ O es simplemente la experiencia? ;Como se maneja eso?

Tatiana: Si, tenemos una norma que nos rige, y que nos da los niveles de alcance que
cada uno de los equipos tiene dentro de su rol. Sin embargo, el manejo que se da a cada alianza
surge de la conversacion que se da con el otro interlocutor.

Entonces, esa norma nos da las lineas gruesas de hasta donde podemos decidir, quiénes
somos los responsables de las alianzas. Hay unas que, de acuerdo con las responsabilidades, con
los montos, implican tener unas validaciones superiores en la Caja, pero no hay una guia, o un
paso a paso. Desde que uno siga esos lineamientos, las alianzas se van dando en las
conversaciones bilaterales que se tienen con aliados.

¢ Queé criterios, no tanto de etapas, se podrian tener en cuenta al hablar de alianza
en una fase de planeacion, implementacion o desarrollo? ¢ Qué otros criterios tienen
ustedes para asegurar que esa alianza se conecte con el proposito y sea estratégica?

Tatiana: Lo béasico de toda alianza es que haya un gana — gana para las partes, que haya
una generacion de valor.

En la medida que se empieza a encontrar caminos, en los que al unirme con x 0 y empresa
haga que se maximicen los valores, puede ser indicios de que se puede comenzar a explorar.

Una vez se empiece a explorar que ese gana — gana esté conectado con lo que tenemos de

propdsito superior, nos ponemos de acuerdo como criterio; evaluar la viabilidad de ponernos de



acuerdo en los puntos clave de lo que ambas entidades esperan, y bueno, no solo de lo que
esperan, sino también de como se imaginan 0 cdémo nos imaginamos.

La implementacion de la alianza, son cosas que parecen sencillas, pero muchas veces las
alianzas pueden ser las ideales; a primera vista estamos totalmente conectados, pero dentro de la
operacion de las diferentes compafiias, la implementacion empieza a traer aspectos a revisar. Eso
puede hacer que las alianzas tomen mas tiempo o deban emprender unos caminos que no se
tenian considerados.

Al hablar de lo que representa el alcance o la toma de decisiones dentro de una
alianza, se considera el modelo de gobierno, ese modelo administrativo de las alianzas,
¢ Como esta estructurado en Comfama? ¢ Cual crees que debe ser ese modelo de gobierno
de una alianza?

Tatiana: Tocamos dos temas. Uno, el que rige hasta dénde podemos nosotros dentro de
los equipos de alianza tener alcance, y ese alcance en Comfama, por la caracteristica de la
organizacion en la que hay recursos, son vigilados, y hay cosas que tener en cuenta desde la
norma.

¢ Desde el marco normativo?

Tatiana: Si, basicamente desde el marco normativo es que estamos regidos.

Dentro del modelo de gobierno cada alianza trae su particularidad, y, dependiendo de la
alianza, desde el modelo de gobierno puede establecerse la continuacién del liderazgo del equipo
de alianza, y continla en toda la operacion que implica la alianza.

Pero habra otras alianzas que se gestan en los equipos de alianza. Se negocia, y, una vez
se tenga lista, se entrega a las diferentes capacidades de la Caja; la verdad es que no es blanco o

negro, hay diferentes caminos que se pueden emprender de acuerdo con las diferentes alianzas, y



no estamos estandarizados en alianzas tipo 1, tipo 2, o tipo 3 en los que podamos definir hasta
donde llegamos.

¢Como hacemos?, ;juna lianza se gobierna de esta manera?, ¢una alianza se gobierna asi?
Eso es parte de los procesos mismos de las alianzas, porque en las alianzas no se habla de un solo
actor; hay alianzas en las que incluso no son dos, son muchos mas, entonces eso obviamente
determina cual va a ser la gobernanza que se va a tener de ella.

Hay empresas que tienen un comité de alianzas, unos administrativos, otros
operativos, Comfama hoy basicamente tiene tres negocios: Familia, Regiones y Empresas.

Tatiana: Cuatro, Salud es otro.

¢Hoy existe alianza por cada negocio? ¢Hay algun comité centralizado que da las
lineas de esas alianzas? ¢ Funciona cada uno por aparte?

Tatiana: Tenemos una manera muy informal el canal de comunicacion abierto entre los
tres equipos de alianzas, pero incluso ni siquiera son los Unicos tres negocios o los tres equipos
de alianza que estamos en Comfama.

¢ Interactuando?

Tatiana: No, no somos los unicos que hacemos alianzas. Incluso hoy desde las
capacidades se hacen alianzas. Ese es un llamado a que busquemos por fuera capacidades que ya
tengan otros muy bien desarrollados, y que nosotros no, porque es una manera muy eficiente de
trabajar.

Entonces, tenemos un grupo en donde hablamos las tres personas de alianzas. Tenemos
un foro que se instaur6 desde que se conformaron los negocios, y la verdad es que no nos
reunimos tan periddicamente como deberia ser, pero si sabemos que entre todos nos vamos

contando, porque muchas veces los aliados pueden ser los mismos.



Sin embargo, cuando se trata de alianzas grandes, cuando ya se necesita un nivel de
intervencion de otros niveles de la organizacion, las alianzas deben ir al foro de negocio echo
dentro de la norma; qué alianza se queda en el equipo responsable de alianza, o cuando una
alianza debe subir al foro de negocio, o cuando debe comenzar a escalar.

Hay un foro de negocio que esté representado por los lideres de los negocios, y con ellos
cuando hay que hacer validaciones se escala hasta alla.

Desde el tema de la comunicacion, ¢ Como crees que incluye o incide la
comunicacion tanto interna como externamente en el éxito de una alianza?

Tatiana: Es clave. La comunicacion es clave porque finalmente los aliados nos buscan
porque ven en Comfama una organizacién grande con la que pueden tener un alcance importante
en Antioquia; esperan que nosotros nos comuniquemos de manera adecuada para que llegue a
muchos de nuestros afiliados, y asi lo usen, lo conozcan.

La comunicacién es clave a nivel externo, pero a nivel interno también, aunque es un
poco mas complejo, porque en las diferentes areas de la organizacién se viene trabajando en
alianzas.

Sin hablar tnicamente de la comunicacion como las piezas que salen, la comunicacion
fluida entre nivel interno y entre las diferentes areas de alianzas, incluso con las areas
comerciales, puede hacer que esas conexiones tengan un mayor alcance, porque se empieza a
encontrar diferentes frentes donde podemos trabajarlo, porque encontramos que alguien ya venia
trabajando con un aliado. Podemos hablar de esta forma en una posicion en la que no es hablar
de algo especifico, es hablar de cosas mas amplias.

Entonces, la comunicacién es muy importante, tanto interna como la externa, siendo mas

compleja la interna porque en las diferentes areas de la organizacion se vienen trabajando en



alianzas, entonces muchas veces esas conexiones tienen un mayor alcance, porque empezamos a
encontrar que se estan trabajando por diferentes frentes, alguien ya venia trabajando en otra area
y es0 hace que la comunicacion sea importante.

¢ Qué aspectos puntuales se deberian tener en cuenta en esa comunicacion? Se dijo
gue es importante tanto externa como internamente, lo que facilita el éxito de la alianza,
pero ¢Cuales cosas son valiosas en el tema de comunicacion para que sea vital?

Tatiana: En el tema de comunicacidn externa tiene que quedar siempre claro quiénes se
estan uniendo. Es claro que debe ponerse atencidn al manejo de las marcas, pues es importante
saber llevar bien un cobranding, y saber tener comunicacién entre las marcas, para que se
determine como estén los logos, cdmo nos vemos, cudl es el mensaje que queremos dar.

Entonces, lo primero es que quede claro quiénes nos estamos uniendo, para qué nos
unimos 0 porqué nos unimos, alguien que se conecte con nosotros o el call to action claro, el
para qué o el porqué, pero cuél es el entregable, o lo que la persona quiere ver; podemos unirnos
porque queremos llevar la educacion a Colombia, pero puede que eso no le diga nada a la gente.

Entonces, el para qué y cobmo vamos a lograr llegar a ese para qué, y tener un call to
action listo; nos unimos para educarte, o para que te eduques de nuestra mano, lo vamos a hacer
a través de programas de formacion x, y o0 z, y para conocerlos tienes que hacer click aqui.

Dentro de la comunicacion, hablando desde lo tactico, debe quedar claro con las
personas. Si no logramos que las personas entiendan para qué nos unimos, como pueden acceder
a esas cosas o beneficios, qué logramos a través de la unién, no habremos hecho nada;
finalmente nos unimos porque queremos lograr un objetivo, y si el mensaje no queda claro para

nadie, pues no va a llegar el publico que necesitamos, y fracasamos como aliados.



En entrevista con otras empresas, cuando hablamos de valores corporativos que
ayudan a consolidar alianzas y que estan conectadas con ese proposito, muchas mencionan,
por ejemplo, la confianza como valor. ;Qué valores hoy tiene Comfama, que ayudan de
alguna forma a consolidar alianzas estratégicas con esos socios, que ven a Comfama como
un movilizador y una plataforma muy grande para llegar a otros escenarios o regiones?

Tatiana: Coincido con que la confianza es clave.

Esa confianza se da, en cierto modo, por la reputacion que tiene Comfama; las empresas
esperan unirse con nosotros, o cuando dicen “yo me uno con Comfama es porque es una marca
que tiene una buena reputacion”, “no solo es el ego o el ser importante, sino desde lo social y lo
que conecta con nuestros afiliados”, “es una empresa antioquefia que es querida”, etc.

La reputacion es importante porque da la confianza requerida para que quieran unirse con
nosotros. Saben que por esa reputacion buena que tenemos vamos a cumplir. Ademas de que, si
nosotros con esa reputacion buena que tenemos, decimos o recomendamos esto es porque de
cierto modo nosotros estamos validando aquella entidad con la que nos unimos,

La reputacién es la confianza, pero la reputacion también puede ser muy clave en esto.
Mas que el cuidado de la reputacion es la conexion o esa vision que tienen las otras entidades y
las personas de Comfama que permiten que se generen esas alianzas.

Hay unos factores economicos, politicos, y, al hablar del tema social, las Cajas de
Compensacion tienen un proposito social muy fuerte. Aparte de ese propdsito social, ¢ A
gué otros factores apuntan hoy Comfama para tener en cuenta, a la hora de buscar una
alianza, apoyar una alianza? Sin hablar solo del tema social, economico, politico, legal,

tecnologico. ¢ A qué otro factor le apunta?



Tatiana: Yo, como factor importante, cuando lo menciono como clave es porque ese
factor o esa caracteristica social es transversal a todas las alianzas que nosotros tenemos. Desde
lo tecnoldgico u otros aspectos, son los ejes tematicos alrededor de los cuales puede girar una
alianza.

Para nosotros, el proposito superior es consolidar una clase media. Pueden decirme ene
mil maneras de consolidar la clase media, y aplican si se conectan con ese proposito superior.

El factor importante es esa conexion con el propdsito superior, que ayuden a consolidar la
clase media. Pero yo me puedo ir por diferentes vertientes, entonces, desde esa educacion es muy
importante los temas de cuarta revolucion, de tecnologia; por eso se firmé una alianza con
Holberton, que llegd a Medellin de la mano con nosotros.

Hay alianzas que se desarrollan desde temas de salud, que evidentemente no es ni desde
Empresas ni desde nosotros, sino que eso trasciende a otras esferas; es la alianza que tenemos
hoy en dia con Sura, que somos su IPS mas grande. Finalmente, esa la manera en como se
prestan cada una de esas alianzas.

Tenemos otras alianzas culturales, alianzas desde educacion, alianzas con centros de
acondicionamiento fisico; todas hoy en dia se enmarcan en unos habitos que desde la Caja
queremos promover.

El gran factor clave sigue siendo la consolidacion de la clase media, dentro de las
diferentes alianzas que se pueden tener, que estan enfocadas en diferentes temas. Buscamos
siempre tener una mirada de como ayudar a consolidar esa clase media trabajadora antioquefia, y
por eso para mi es el factor principal; los otros son el como, pero el qué es consolidar la clase

media.



Desde el tema del marco normativo, ¢Queé tan facil ha sido hoy para Comfama
generar nuevas alianzas con lo que es el marco normativo de las Cajas de Compensacion?

Tatiana: La libertad. Nuestros derechos van hasta que se vulneren los derechos del otro.

En términos de Caja, hasta donde podemos irnos en las alianzas, para mi nunca ha
significado una dificultad, porque lo que busco siempre es que esté conectado con el proposito
superior de la Caja; si me salgo de ese proposito superior, obviamente voy a tener todas las
dificultades del mundo.

Si tengo una alianza super buena en la que me voy a ganar diez mil millones de pesos
porque monto un bar, listo. Pero ¢Eso hace parte del proposito superior de la Caja? ¢Eso conecta
con las estrategias de la Caja? Si no conecta obviamente vamos a tener problemas; estariamos
invirtiendo dinero en cosas que no son.

Esos marcos legales o esas restricciones se dan precisamente para que las Cajas de
Compensacién manejemos los recursos de la forma adecuada; entonces podemos movernos.

Hasta el momento no he tenido ningln problema, porque siempre me muevo en el marco
de educacion, recreacion, salud y no me salgo mucho de eso en cuanto al uso de recursos. Puedo
tener otro tipo de alianzas en la que no necesito recursos, y eso mas de tener un problema en el
marco normativo de la SuperSubsidio, es tener un cuidado reputacional.

El cuidado es, ¢a qué marca estas promoviendo?, ;qué marca estas validando?, pero
desde que no nos salgamos del propdsito superior de la Caja, y de los usos de los recursos o los
lineamientos que se dan del uso de los recursos, del 4% que se termina y se reporta a la
SuperSubsidio, se define: voy a gastarme esta plata en formacion, esta plata en programas de

vivienda y esta plata en lo otro, no hay rollo.



He tenido alianzas en las que he tenido que hacer inversiones no tan importantes como
las que hace la Caja, pero no menores, que por su monto deben pasar incluso a comité de
contratacion, y no se ha tenido en ningiin momento dificultad, porque desde lo juridico si esa
“plata se va a utilizar en los programas que estan autorizados por la SuperSubsidio, adelante”.

¢ Como se da la priorizacion de recursos para las alianzas?

Tatiana: Se asignan recursos desde el plan operativo cada afio. Se define qué tantos
recursos se van a necesitar.

Desde el plan operativo se define qué se va a disponer al afio siguiente para el desarrollo
de las diferentes actividades, no nos vamos a lo especifico: “voy a hacer alianza con Pepito
Pérez, y necesito tanta plata”, no; “voy a hacer alianza de cultura”, “voy a hacer alianza de
educacion”, “voy a hacer alianza de esto”, y listo. Ya se tiene ese recurso para que el siguiente
afio pueda tener margen de maniobra con esa plata.

Me hablaste de muchos casos de éxitos de alianzas que hoy tienen Comfama.
Teniendo en cuenta esa experiencia y desde el aprendizaje que ha vivido Comfama,
¢ Cuales son esos posibles impactos que hoy se pueden presentar al momento de hacer
alianza? ¢Qué deberian las empresas tener en cuenta?

Tatiana: Lo primero, es lo que te decia que es clave. Finalmente, con las alianzas lo que
se puede generar es un efecto plataforma, que entre todos nos ayudemos, que dejemos de
competir por un peso que haya en el mercado, o por un espacio en el celular, un espacio en el
corazén, un espacio en cualquier lugar del ser humano. Asi, cuando nos vamos juntos o nos
vamos como equipo, podemos llegar a tener un impacto mayor y mas eficiente.

Entonces, si entre dos marcas poderosas llegamos a un plenario que se conecte con

nosotros, muy posiblemente tendremos economias entre dos equipos, podremos aprender mucho



mas rapido que lo que aprende un equipo solo. Es la capacidad o la posibilidad que se abre el
construir equipo con otro, no tiene la misma mirada. Eso es clave, esa construccion en equipo, de
donde se desprende el aprender en términos monetarios, en términos de procesos, en términos de
muchas cosas.

¢Hay una forma o un modelo para medir la eficiencia o la efectividad de las
alianzas?

Tatiana: Si, las alianzas se mueven por recursos movilizados.

Cuando hablamos de recursos movilizados se dice que, por cada peso que pone
Comfama, estamos logrando tener aliados que ponen x cantidad de pesos. Ademas, con cada x
que pone Comfama, hemos logrado generar un impacto en los afiliados de tantos recursos o de
tantos programas a los que acceden.

¢ Es eso cobertura?

Tatiana: Si, si vamos a determinarlo de esa manera puede ser cobertura, pueden ser
ventas para el aliado, pueden ser ahorros para el afiliado, pueden ser personas impactadas.

¢Hay un score, balance de las alianzas, medicion de indicadores cada mes?

Tatiana: Si, coberturas, ventas, ahorros y nimero de transacciones y personas.

Comfama en los altimos afios le ha trabajado al tema de la experiencia del cliente,
¢ Todavia se siguen haciendo estudios o prototipos? ¢O como se esta trabajando hoy la
experiencia del cliente en esas alianzas?

Tatiana: En Comfama hay un equipo conformado que tiene la responsabilidad de
asegurar la experiencia de nuestros usuarios. Lo que hacemos, o lo que yo personalmente hago
cuando desarrollo alianzas comerciales, es que incluyo a la persona del equipo de experiencia;

hay una persona en cada negocio, hay una persona o un enlace con el equipo de experiencia. De



esta forma la involucro en el proyecto en que estoy para que ellos, desde su mirada, nos
comenten qué tan pertinente ven la experiencia del usuario.

¢En esa cadena de valor se estan desarrollando proveedores y distribuidores? ¢;Qué
elementos se tienen que considerar con los proveedores y distribuidores para desarrollar
una alianza?

Tatiana: Posiblemente desde los diferentes servicios que se ofrecen como Caja de
compensacion a las empresas, se encuentra obviamente soluciones que los ayuden a
desarrollarse. Posiblemente desde logistica de abastecimiento hagan trabajos particulares con
empresas que se postulan y quieren que Comfama sea proveedor de ellos, pero desde alianzas
particularmente un programa no tenemos.

Un ejemplo: Comfama tiene un proveedor de uniformes para el personal, y dentro
de mis afiliados puede estar Arturo Calle.

¢Hay una estrategia definida para desarrollar proveedores al interior de Comfama
y que se conviertan en aliados estratégicos? No solo afiliado, sino que también me pueda
proporcionar a mi de valor dentro de ese relacionamiento. ¢ No hay una estrategia?

Tatiana: No, puede que en una conversacion que tengamos, por ejemplo, con Pintuco, y
yo diga que necesito trabajar en una alianza para el mejoramiento de vivienda, y dentro de lo que
nosotros le planteamos en ese relacionamiento, 0 en eso que se establece dentro de la alianza,
puede ser, por ejemplo, que yo le diga: “a todos lo que hacen parte de Fanaticos de la Pintura
(que es el programa de ellos) les voy a posibilitar que accedan a un proceso de formacion, pero
estando afiliados a Comfama”. Se puede establecer de esta manera, no hay un plan establecido,

pero cada alianza tiene su particularidad.



No es que se diga: “quiero que en dos afios sea aliado o tener una alianza con Arepas
Sary, y voy a empezar a ver como lo empiezo a formar”, y en dos afios tener una alianza. No, es
mas un proceso dentro de la alianza en donde decimos: “para que estemos listos para salir,
necesito que tu tengas esto adicional, y yo te lo puedo dar”, y cdmo a través de la alianza, por
esas contra-partidas que se tienen se le ofrece.

¢ Lo ves como una oportunidad?

Tatiana: Si, pues depende, hay momentos en los que evidentemente son una

oportunidad.



