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La investigacion denominada “Comerciacoop: de la competitividad
internacional y el contexto regional”, tuvo como propésito identificar
los factores de éxito con que cuenta la empresa para alcanzar estan-
dares internacionales en materia de gestion; con este fin, se describe
su historia, situacion actual, impacto econémico y social, posicién ante
los competidores y las perspectivas que tienen a futuro. Lo anterior,
ayuda a mostrar la dinamica y adaptacion de la estrategia en un entor-
no competitivo-agresivo, asi como el uso de redes para generar renta-
bilidad y sostenibilidad en el tiempo.

El caso permite contrastar la teoria administrativa con los resulta-
dos organizacionales y financieros, teniendo en cuenta que toda em-
presa deberd competir segin la posicién que se aborde en cuanto a
capacidad de innovacion (diferenciacidn), eficiencia operacional (cos-
tos) o enfoque (segmentacion); a la vez, todo esto se traduce en es-
trategias de tipo tdctico y operativo, propias de cada organizacion, y
que Comerciacoop ha sabido aprovechar para fortalecer el sentido de
pertenencia de sus asociados y asi obtener un lugar privilegiado a nivel
regional dentro del sector financiero cooperativo.

Gracias a estos cambios estratégicos y a sus factores clave, Comer-
ciacoop ha logrado ampliar los beneficios a sus asociados y expandirse
en el departamento de Boyac3, sustentando su éxito en la red de alia-
dos, corresponsales y agencias; a partir de ahi, ha llevado bienestar y
formacion a personas que no podrian acceder a servicios financieros
y que, por ende, tenian reducidas sus posibilidades de salir de la po-
breza.

El caso empresarial de la Cooperativa de Comerciantes —Comercia-
coop- se enmarco en la linea de investigacion Gestion Empresarial del
Grupo Gisede, de la Universidad de Boyacd; su propésito fue analizar
la dinamica de las organizaciones en el entorno competitivo actual, asi
como reconocer y valorar las diferentes practicas administrativas y de
negocios que contribuyen a generar desarrollo en el departamento.

La pregunta que se abordé en el estudio fue: ¢cual ha sido la estra-
tegia empresarial que ha garantizado la evolucién y éxito de Comer-
ciacoop? El estudio se abordé como un caso simple de tipo C (Rave &
Franco, 2011, p. 16).

Se utilizd la metodologia cualitativa, la cual se enfoca en verificar
factores claves de éxito de la estrategia empresarial a nivel directivo y
tactico; con este fin se hizo uso del analisis bibliografico y de técnicas

CAPITULO 9 - Comerciacoop: de la competitividad internacional y el contexto regional



Emprendimiento e innovacién con miras a la competitividad

como la entrevista, la matriz de perfil competitivo y de las cinco fuer-
zas; asi, se logré una perspectiva general de aspectos relevantes que
han influido en el éxito de la organizacién, y que también son recono-
cidos por sus funcionarios y competidores.

La investigacion empezé por la necesidad de identificar empresas
exitosas del entorno boyacense para ser estudiadas en el ambito aca-
démico, ademas, para tenerlas en cuenta como ejemplos de practi-
cas administrativas y de negocios, sobre todo, porque serd en estas
empresas donde la mayoria de los graduados ejercerdn sus diferentes
profesiones.

Seleccionada la cooperativa como empresa destacada del Occi-
dente de Boyac3, se obtuvo la autorizacién de trabajo y se procedio a
aplicar entrevistas a Jesus Maria Medina (gerente), Lidia Milena Garcia
(subgerente de Riesgo y Oficial de Cumplimiento) y Dagoberto Sanchez
(subgerente de Crédito y Cartera); también, el estudio se apoyod en la
revision de un trabajo de grado realizado en el afio 2016 por estudian-
tes de la UPTC Chiquinquird, en el que se especifica la evolucién que ha
tenido la organizacién a través de sus 20 afios de historia.

Al tiempo con las entrevistas se aplicé la matriz de perfil compe-
titivo y de las cinco fuerzas de Porter para valorar la posicién de la
empresa frente a la industria y el mercado. La primera matriz se aplicé,
tanto en Comerciacoop como a los dos principales competidores, para
valorar la visidn retrospectiva del mercado local, mientras que la se-
gunda, se aplicd para conocer informacién secundaria que describiera
el sector a nivel nacional.

El caso se sintetiza a través de tres periodos que permiten mostrar
como ha cambiado la estrategia empresarial y codmo su implementa-
cion ha valido para sobresalir en el entorno regional y, de esta ma-
nera, posicionarse a nivel nacional; desde esta perspectiva, puede ser
analizado como un caso de ensefanza y clasificado como intrinseco y
descriptivo.



9.1 Comerciacoop

9.1.1 Antecedentes e historia
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Figura 1. Fundacion de la cooperativa.

Fuente: (Comerciacoop, 2017).

De acuerdo con la informacién registrada en la pagina web insti-
tucional, Comerciacoop es una cooperativa especializada en ahorro y
crédito que, durante su trayectoria, ha sido en apoyo para el surgi-
miento de muchos comerciantes chiquinquirefios; sus actividades se
han expandido a diferentes provincias del departamento de Boyaca
como Ricaurte, Neira, Oriente y Occidente (Comerciacoop, 2017).

La idea nacié después del taller Caminos que ofrecié la Caja Popu-
lar Cooperativa a sus empleados, de la cual hacia parte Jesus Maria
Medina Duran, quien en la actividad Mis éxitos para los préximos 10
afios escribid como primer propdsito “fundar una empresa y ponerla
al servicio de la comunidad” (Comerciacoop, 20164, p. 5). Esta idea se
concreta el 24 de octubre de 1996 y desde entonces, se ha hecho notar
a nivel nacional como una institucion estable, innovadora, sostenible,
en constante crecimiento y expansion. La empresa es un ejemplo de
perseverancia, suefos y disciplina; ha sido merecedora de premios y
distinciones, entre ellas, la obtenida en octubre del afio 2005 como
representante del sector cooperativo nacional, durante el lanzamiento
de la estrategia de Banca de Oportunidades del entonces presidente
Alvaro Uribe Vélez.

Hoy dia, la cooperativa ofrece a sus asociados diferentes alternati-
vas de ahorro y crédito, asi como servicios complementarios a través
de diferentes alianzas con otras entidades del sector: seguros de vida,
recreacion y planes exequiales, entre otros.
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Los servicios que ofrece la cooperativa actualmente comprenden:
ahorro a la vista (comerciahorrito para nifos, ahorro juvenil, comercia-
diario y comerciacrédito, ahorro programado o contractual Comercia-
futuro, y ahorro a término CDAT rentamas) y lineas de crédito (crédito
comercial, crédito de consumo y microcrédito); quedan otros servicios
en espera como los créditos agropecuarios o del sector rural.

9.1.2 Contexto sectorial

Para el afio 2016, Colombia crecio solo el 2% y presentd una infla-
cion del 5,75%; no obstante, frente a este panorama poco alentador,
el sector financiero y en especial el sector cooperativo han sobresalido
por su crecimiento sostenido y por los beneficios econdmicos y socia-
les que reporta a la poblacion mas vulnerable, necesitada de acceso al
crédito. De acuerdo con los prondsticos realizados por Fecolfin (2016),
se recomendaba tener cuidado al adquirir créditos debido al incre-
mento en las tasas de interés, sin embargo, también se reconocia la in-
clusion social como elemento que favorece, econdmica y socialmente,
a los asociados en organizaciones de economia solidaria.

En este andlisis se menciona que la cartera de créditos presenté un
crecimiento del 8% en el sector, porcentaje que le permite sobresalir
entre las cooperativas financieras con el 12,5% cuyas tasas de calidad
son superiores, incluso a los bancos comerciales, ello debido en gran
parte a que cuenta con asesores expertos en el tema de la recupera-
cién que las hace mas efectivas en este proceso y que tienen mayor
cobertura de provisidon por morosidad, lo que significa que se ha gene-
rado una cultura prudencial del riesgo.

CARTERA dic-15  jun-16 Crecimiento
% Billones $

Bancos 336,1 367,90 8,64% 31,80
Cooperativas financieras 2,1 2,40 12,50% 0,30
Compaiiias de financiamiento 21,7 22,50 3,56% 0,80
comercial
Corporaciones financieras 0,3 0,34 11,76% 0,04
Cooperativas de ahorroy 9,18 9,77 6,04% 0,59
crédito

TOTALES 360,2 393,14 8,38% 32,94

Figura 2. Crecimiento de la cartera de los establecimientos de crédito.
Fuente: (FECOLFIN, 2016, p. 11).



La mayor parte del crédito irrigado por el sector cooperativo estd
enfocado principalmente en consumo (70%), vivienda (11,1%) y cré-
ditos comerciales (11,3%), en las 5 cooperativas financieras® cuyo pa-
trimonio alcanzaba los S0,6 billones; sin embargo, las cooperativas
de ahorro y crédito representan 78,7% de toda la actividad financiera
(181 entidades y $4,3 billones de patrimonio) el crédito de consumo
(75%) y comercial (11%) son los primeros, seguidos timidamente del
microcrédito (9%) y el crédito de vivienda (5%).

INTERMEDIARIOS FINANCIEROS No. ENTIDADES % PARTIC.

Bancos 25 10,87%

Corporaciones financieras 5 2,17%

Cooperativas de ahorro y crédito 181 78,70%

Compaiiias de financiamiento 14 6,09%

Cooperativas financieras 5 2,17%
TOTALES 230

Figura 3. Participacidon de los intermediarios financieros.

Fuente: (FECOLFIN, 2016, p. 12).

En cuanto al comportamiento del patrimonio, mientras el sector
tuvo un crecimiento del 4,8%, dichas entidades presentaron un creci-
miento del 7,85% para las cooperativas financieras, y del 6,71% para
las de ahorro y crédito, lo que evidencia alto impacto en la sociedad y
un motor de ahorro y acceso a servicios financieros.

El documento argumenta que las cooperativas de ahorro y crédi-
to, asi como las empresas de la economia solidaria, han sido una gran
ayuda para el pais debido a que buscan favorecer a colombianos de
niveles socioecondmicos | y Il.

Las cooperativas de ahorro y crédito (donde se encuentra Comer-
ciacoop) deben generar y consolidar su capital propio para que la si-
tuacion econdmica del pais, que estd en estancamiento, y las politicas
gubernamentales contraciclicas no incrementen el riesgo en su desem-
pefio financiero; lo anterior se requiere, especialmente, en un esce-
nario de posconflicto donde se debe velar por la sostenibilidad de las
comunidades a través de los servicios financieros.

6 Corresponden a la Cooperativa Financiera de Antioquia, Cooperativa Financiera Kennedy,
Cooperativa Financiera COOFINEP, Cooperativa Financiera COOTRAFA y Cooperativa Financiera
Confiar.
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9.1.3 Evolucidn histdrica de la empresa

Segun lo expresan Cano y Buitrago (2016) en su trabajo de grado, La
Cooperativa de Comerciantes Comerciacoop, una historia empresarial
del sector Cooperativo Colombiano, informacion complementada con
la publicacién de los 20 afios de la cooperativa (Comerciacoop, 2016b)
y de acuerdo con los hallazgos obtenidos en las entrevistas, se pueden
identificar tres grandes periodos histdricos de la empresa que se des-
tacan por hechos como:

- 1996-1999 — Los Inicios

Jesls Maria Medina Duran concibe la idea de constituir una ins-
titucion del sector financiero, para entonces, denominada Banco de
Comerciantes que contd con el apoyo de la Unién de Comerciantes y
Profesionales Independientes.

Para julio de 1996 se crea la Cooperativa de Comerciantes; la idea
surge a partir de una capacitacién ofrecida por del SENA sobre funda-
mentos de cooperativismo, disefio de la imagen corporativa y colores
empresariales relacionados con la bandera del Municipio de Chiquin-
quira (azul, blanco y rojo). En esta capacitacion también se discutio el
objeto social y se selecciond el nombre entre alternativas como: Co-
mecoop, Banco de Occidente y Comerciacoop, que fue la que final-
mente se eligid.

Para la conformacion se cred un comité encargado de la funda-
cion de la cooperativa y se realizaron aportes sociales por valor de
$1’000.000 para cada uno de los asociados. En total, se recibieron
$8’000.000 que se depositaron en una cuenta de ahorros de la Caja
Popular Cooperativa. Las actividades se empezaron a través de présta-
mos basados en la confianza, en una época donde era dificil acceder a
la banca tradicional.

El 24 de octubre de 1996 se aprobaron los estatutos de Comercia-
coop, momento para el cual ya contaba con aportes de $22°750.000
y tenia 117 asociados; posteriormente, se radicaron documentos a
Dancoop (hoy Dansocial), organismo que ejercia funciones de control,
inspeccidn y vigilancia en las empresas cooperativas.

En esta etapa inicial, la actividad de Comerciacoop se enfocd en
ofrecer préstamos de dinero a sus asociados y tuvo tanta aceptacion



gue los fondos fueron insuficientes para atender la demanda, lo que
auguraba éxitos y crecimiento.

Dancoop autorizo la actividad de ahorro y crédito el 27 de enero
de 1997, mediante el Auto 004; de esta forma, la cooperativa abrid su
primera oficina el 15 de febrero del mismo afio, en un local ubicado en
la carrera 10 No. 17-52 de la ciudad de Chiquinquira. En sus inicios, la
empresa apenas contaba con un gerente, una secretaria y un auxiliar
de tesoreria.

La crisis que afrontaba el sector financiero, en especial el coopera-
tivo, requirid la intervencidn del Gobierno; los cambios importantes se
dieron con la Ley 454 de 1998 para regular toda la economia solidaria.
En el articulo 42 de la misma ley se exigia un capital minimo irreducible
de $500 millones, el cual, a todas luces era imposible de cumplir; sin
embargo, en la reglamentacién de la norma se estipularon condiciones
de excepcidn para que cooperativas pudieran operar, figura que fue
acogida y de la cual fue beneficiaria.

En 1999, la cooperativa organizé el Segundo Coloquio de Econo-
mia Solidaria, al cual asistieron el entonces Ministro de Hacienda, Juan
Camilo Restrepo y el Superintendente de Economia Solidaria, Jorge
Andrés Lopez Bautista; un aio después, este ultimo le otorgd la auto-
rizacién de excepcién a montos minimos de $250.000.000 millones a
través de la Resolucion 0188, con lo cual quedé facultada como coope-
rativa especializada de ahorro y crédito para continuar su objeto social.

También, 1999 fue el afio a partir del cual Comerciacoop se conso-
lidd, ya que al haber sobrevivido a la crisis del sector cooperativo de
los afios 90’s, se le facilitd captar clientes debido al fracaso de muchas
otras entidades, cuyos antiguos asociados requerian una cooperativa
de ahorro y crédito.

En resumen, Comerciacoop nace paralelamente con la crisis del
sector financiero y ante una dificil situacién econédmica marcada por
aumentos en el desempleo, en la cartera del sistema bancario y por
una disminucién de la actividad productiva y comercial que llevé a
una drastica contraccion del PIB nacional; no obstante, la Cooperativa
aprovechd la crisis como oportunidad para prosperar; al respecto, el
Doctor Garcia manifestd: “la unién, la construccion de un suefio co-
mun, la confianza y la solidaridad llevaron a que hoy en dia Chiquin-
quird y la region de Boyaca cuente con una entidad al servicio de los
boyacenses” (Garcia, comunicacion personal, 5 de junio de 2017).
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- 2000-2011- La Consolidacion

Iniciando el nuevo milenio, Comerciacoop se fortalece al recibir la
autorizacién de la Superintendencia para realizar actividad de ahorroy
crédito, fijando la mirada en el Occidente de Boyaca, de donde provie-
nen la mayoria de sus asociados. Esta nueva etapa se caracterizé por el
continuo y acelerado crecimiento de la base social, con lo que a la vez
mejoraron los indicadores de captacidn y colocacion de fondos.

En junio de 2004 se inici6 el proceso de elaboracion de los manua-
les de la Cooperativa, para lo cual se contd con la asistencia técnica del
Consejo Mundial de Cooperativas de ahorro y crédito (WOCCU’ por sus
siglas en inglés), el cual no solo aportd una metodologia sdlida a través
de la implementacion y seguimiento de los indicadores denominados
“PERLAS”® para buenas practicas financieras y el Plan Empresarial (go-
bierno corporativo, imagen institucional y estructura administrativa),
sino que también garantizé respaldo para consolidarla y clasificarla
dentro de estandares de calidad internacional.
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Figura 4. Histdrico base social 2000-2016 (nimero de asociados).

Fuente: (Comerciacoop, 2016b, p. 22).

7 The World Council of Credit Unions

8 El sistema de monitoreo PERLAS es una serie de ratios o indicadores utilizados por WOCCU a
nivel mundial desde 1990 y significan: proteccion, estructura financiera eficaz, calidad de activos,
tasa de rendimiento y costos, liquidez y sefiales de crecimiento (Richardson, 2009).



Entre los aportes mas significativos de la asesoria brindada por
WOCCU se encuentra la reduccion del monto de aportes sociales hasta
llegar a un 1 SMMLYV, lo que le permitié ampliar su base social y ob-
tener un mayor acceso a los servicios financieros de personas que no
tenian posibilidades econdmicas; fue asi como pasd de 697 asociados
en el 2004 a 1.242 en el 2005, ademas, obtuvo un crecimiento mayor
a 35, 28 veces su base social entre 2000 y 2016; al mismo tiempo, en
junio de 2005, dio inicio a los denominados microcréditos, siendo una
de las pioneras en este tipo de linea de crédito “como opcidn financie-
ra para dinamizar el crecimiento y desarrollo econédmico y social de la
region” (Garcia, 2017, p. 4).

Para el mes de octubre de 2005, el gobierno del entonces presidente
Alvaro Uribe Vélez lanzé |a estrategia de Banca de Oportunidades para
promover el acceso al crédito de familias en condiciones de pobreza y
en situaciones de vulnerabilidad, como microempresarios; la Coope-
rativa fue invitada a participar en esta estrategia para representar el
sector cooperativo nacional. En los Consejos Comunales posteriores,
el Presidente de la Republica le expresé al gerente de Comerciacoop
su agradecimiento por la labor realizada y le comunicé el aumento de
$1.100 a 2.100 millones en el cupo de crédito de Bancoldex para direc-
cionarlos a microcréditos, llegando a representar hasta el 84% del total
de la cartera de la organizacion para los siguientes aifos; no obstante,
por recomendacion de WOCCU se empieza a equilibrar la cartera con
crédito comercial y de consumo para minimizar los riesgos.

En 2008, al ser incluida en el proyecto de fortalecimiento institucio-
nal de 9 cooperativas en Colombia, auspiciada por el programa Banca
de Oportunidades y con el direccionamiento técnico de WOCCU, se
fortalecidé el esquema de gobernabilidad, de desempefio, de estrate-
gia comercial y de administracién del riesgo; ademds Comerciacoop
guedd comprometida con la apertura de puntos de atencion y el esta-
blecimiento de Corresponsales No Bancarios -CNB-; los primeros para
atender a los asociados con aportes, ahorro y crédito y los segundos
para realizar operaciones de caja.

Después de recibir la autorizacidn de la Superintendencia de Econo-
mia Solidaria para ejercer actividad financiera a nivel nacional, median-
te la Resolucidon 2008250000295 de septiembre 2008, la Cooperativa
abre su primer CNB en Villa de Leyva en el afio 2009 mediante alianza
con Coomexa O.C., siendo este el primero de su tipo en Colombia, para
el sector cooperativo. En el 2010 abre dos nuevos CNB en los munici-
pios de Arcabuco y Otanche en alianza con comerciantes; también se
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da apertura a la primera agencia en la ciudad de Tunja, marcando el
inicio de la expansién geografica de Comerciacoop.

Con esta nueva realidad se implementa un sistema de informacion
o Core, donde se soporta toda la actividad operativa, comercial y ad-
ministrativa que, aunque mejora ostensiblemente los procesos para
ofrecer a los clientes una respuesta mas oportuna y menores costos
financieros, también representa dependencia del proveedor (aunque
en bajo grado) pues no fue desarrollado a nivel interno.

- 2010-2016 - La expansion

En el afio 2010, el CNB de Villa de Leyva se transformé en agencia
u oficina; para el 2011 se abren dos nuevos CNB en los municipios de
Garagoa y Guateque; para el 2014 el CNB de Garagoa se transforma
también en agencia y se abre el primer punto de atencién en el Centro
de Acopio y Mercadeo de Chiquinquird, para combatir el crédito infor-
mal conocido como gota a gota que, aunque no lo ha logrado sustituir,
si ha propiciado una reduccion de los intereses del 20% hasta el 5%
mensual.

En el afio 2015 nace un area especializada en microfinanzas para
atender este nuevo segmento y en julio de 2016, la institucién abrid
un nuevo CNB en el Municipio de Raquira. En el 2016, con motivo de la
celebracion del vigésimo aniversario y después de generar incontables
beneficios a 11.116 asociados, se planea obtener la autorizacion de
FINAGRO para llegar al sector agropecuario, con lo cual, no solo existe
la posibilidad de ofrecer servicios financieros, sino la de promover cul-
tura financiera a un sector que realmente lo necesita por el abandono
del sector financiero tradicional y del Estado.

Ademads, la cooperativa establecié alianza con la Corporacion TAVA
y el Banco de Bogota para el uso de la tarjeta TAVA en los cajeros del
grupo AVAL; asimismo, planted la posibilidad de un cupo de crédito
que actualmente se esta negociando con Davivienda para el uso del
Daviplata y, de esta manera, incursionar en la banca virtual a través del
celular, que puede complementar el convenio con la red Paga Todo,
para el pago de cuotas de crédito en cualquier lugar del pais.

Sintetizando, la historia de Comerciacoop ha estado ligada al apro-
vechamiento de sus redes de contactos y son ellas las que le ayudaran a
crecer y mantenerse vigente; es asi como a través de diferentes alianzas
e integraciones ha logrado obtener una imagen positiva en el mercado



local y expandirla a nivel regional y nacional; redes construidas, princi-
palmente, para complementar sus servicios, pero que también le han
significado otras ventajas como posicionamiento y exploracién de nue-
vos mercados, como ha sucedido con los corresponsales no bancarios.

Para Johansson y Mattson (1988), “las empresas comienzan su bus-
gueda de redes disponibles para la seleccién del mercado, es decir que
las redes son el mayor iniciador para la seleccion de mercado” (Citado
en Cardozo & Chavarro, 2017, p. 13); esto ha significado para la coope-
rativa, la posibilidad de evaluar si un CNB puede evolucionar a punto
de atencidn o agencia, superando las barreras de entrada, minimizan-
do el riesgo y reduciendo el desperdicio de recursos valiosos.

9.2 Situacion de la empresa en el mercado

9.2.1 Impacto social

Comerciacoop es una de las empresas mas queridas y reconocidas
en el municipio de Chiquinquird; asi lo ha logrado gracias a su trabajo
como entidad cooperativa de ahorro y crédito que ha movilizado mas
de $68.000 millones a sus asociados, ademds, por el gran aporte social
a través del fondo de educacidn, en cumplimiento del Decreto 2880
de 2004 que cada afio direcciona recursos a colegios y escuelas del
departamento; su distintivo ha sido la capacitacién financiera a miles
de personas, en especial jovenes; a través de estas ha logrado fidelizar
su base social. En 2016, Comerciacoop apoy6 tres proyectos radicados
por la Confederacion de Cooperativas de Colombia — Confecoop Boyaca,
por un valor de $77.309.315 (Comerciacoop, 2016a, p. 15).

Desde hace aproximadamente 15 afios, la cooperativa ha sido li-
der brindando formacién en finanzas personales, cultura solidaria y
creacion de empresas asociativas; ejemplo de ello fue su participacion
distinguida en 2005 para la conformacién del modelo de Empresa Di-
ddctica que los profesores Maria Isabel Otalora (Q.E.P.D.) y Hermes
Castro Fajardo implementaron en el colegio Pio Alberto Ferro Peia,
donde fue posible modificar los habitos financieros de los estudiantes
de grados 10 y 11, mediante el ahorro y la ejecucién de proyectos;
este modelo aun sigue vigente en la Universidad de Boyaca, hecho que
apunta a renovar la base social que se encuentra envejeciendo en todo
el sistema cooperativo.
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Segln lo expresa la publicaciéon corporativa, actualmente con la
fundacion alemana Sparkassenstiftung fiir Internationale Kooperation,
cuyo apoyo financiero en materia de impresos fue copatrocinado por
la Equidad de Seguros O.C. y la Alcaldia de Chiquinquira, se adelanta la
capacitacion a 3.000 nifios y nifias de cuatro instituciones educativas
bajo el lema Yo y mis finanzas; el propdsito es que, después de tres
capacitaciones, los jovenes tengan competencias financieras, pues son
el futuro de la empresa, programa que también se ofrece a los adultos
en diferentes eventos. Este mismo tipo de programas y de formacion
se vienen adelantando por diferentes lugares de Boyaca donde la Coo-
perativa tiene presencia.

Al respecto, el gerente Jesus Maria Medina, manifiesta que:

[...] las nuevas generaciones son un reto para la forma de ofrecer servicios
financieros, pues los jovenes ya no utilizan los canales tradicionales sino
que estan mas virtualizados, ademas, no reconocen la importancia del
ahorro y el endeudamiento debido a que todo se lo han dado sus padres,
incluso hasta edades superiores a los 30 afios; por ello, la cooperativa basa
su operacion en agilizar los procesos, reduciendo los tiempos de respuesta
al cliente y ofreciendo menores costos involucrando la tecnologia, lo que
ayuda a fortalecer la confianza y relacién con el asociado (Medina, comu-
nicacion personal, 5 de junio de 2017).

El impacto social ha tenido un papel fundamental para la entidad,
convirtiéndose en clave de su éxito debido a que apunta a la pobla-
cidon mas joven, apoyando procesos de educacién, ahorro, crédito; asi-
mismo, la capacitacion financiera ha sido un valor agregado para los
clientes, beneficio que muchas cooperativas y entidades financieras no
tienen en cuenta.

Por otra parte, la blisqueda continua de agilidad en sus operaciones
le agrega mas valor, ya que puede ofrecer mejores tasas de interés
porque acerca e involucra al cliente y por la reduccion de costos que
implica el uso de las TIC.

9.2.2 Competidores

El informe de Fecolfin (2016) muestra que entre 188 cooperativas
con actividad financiera en Colombia, 144 eran especializadas en aho-
rro y crédito y poseian activos por mas de $9 billones y patrimonio
de $3,2 billones. Comerciacoop, por su parte, en 2016 tenia $24,7 mil



millones y $7,2 mil millones respectivamente, después de tener solo
$1,7 mil millones en activos y $0,6 mil millones en patrimonio para el
2005, cuando inicia el proceso de consolidacién a través del acompa-
flamiento de WOCCU. Este proceso, claramente, indica un crecimiento
exponencial gracias al ajuste de los estdndares de calidad que impo-
nen los indicadores PERLAS y a la implementacién de mejores practicas
organizacionales y financieras, producto de la asistencia técnica, asi
como de la propia curva de aprendizaje, siendo para el 2016 la cuarta
cooperativa financiera que mas crecié con un 10,4% respecto al aifo
anterior (Fecolfin, 2016, p. 36).

La cooperativa también muestra solidez entre los indicadores PER-
LAS; la participacidn de la cartera del sector dentro del activo se man-
tiene cercana a los rangos de WOCCU con un 81,7% (entre el 70% y el
80%), y concentrada en crédito de consumo con el 75%, seguida del
comercial con el 11% y microcrédito con el 9%; mientras que Comer-
ciacoop reportaba para el mismo afio una concentracién del 87,6% de
cartera, de la cual el 52,2% comprendia crédito comercial, el 30,3%
microcrédito y un 17,6% crédito de consumo (Comerciacoop (A), 2016,
p. 42).

Los pasivos del sector estan concentrados en depdsitos que se
mantienen en el 85% (Comerciacoop reportaba el 88,5%); en cuanto al
patrimonio, el 61% son aportes y el 25% reservas (61% y 31% respec-
tivamente en Comerciacoop); lo anterior muestra la solidez del sector,
ya que la solvencia alcanza el 22% (28% en el caso de la cooperativa),
estando muy por encima de lo requerido por la norma que es del 9%
(WOCCU exige un indicador superior al 10%).

Comerciacoop se ubica en el puesto 28 segun el nivel de activos
en la clasificacion de FECOLFIN; en primer lugar, estd Bancomeva y le
sigue Financiera Comultrasan Ltda. Entre las que compiten en el mer-
cado local con la cooperativa se encuentra: Confiar Cooperativa Finan-
ciera que ocupa el 4° puesto y Crediflores el puesto 12. Otras entida-
des competidoras no cooperativas de microcrédito son Bancamia que
ocupa un lugar privilegiado dentro de las instituciones financieras en
Colombia por su capital y colocacion de cartera, la Fundacién de la Mu-
jer y Crezcamos, todas estas entidades especializadas en microcrédito.
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Comerciacoop
2% _\

Crediflores
14%

Confiar
847,

Grafica 1. Participacion de los activos de Comerciacoop respecto al de
sus competidores del sector cooperativo en Chiquinquira.

Fuente: elaboracién propia a partir de (FECOLFIN, 2016, p. 36).

Entre factores distintivos que la cooperativa expresa como suyos, y
gue le permiten sobresalir, estan: la credibilidad, la confianza y la ofer-
ta de productos de acuerdo con las necesidades de la comunidad, las
alianzas estratégicas con entidades cooperativas y entidades del sector
real que apoyan al sector solidario, asi como el sentido de pertenencia
por tratarse de una entidad chiquinquireiia.

De acuerdo con la informacidén suministrada, los factores clave de
éxito con mayor valoracion son el talento humano comprometido, es-
table y motivado, donde todos poseen beneficios a través de capacita-
cién continua en el tema de liderazgo, incentivos al trabajo en equipo
y el fomento al uso de sistemas de informacion o TIC; en este ultimo
elemento Comerciacoop comparte el liderazgo con Bancamia.

Para la Cooperativa, el liderazgo en el mercado lo tienen: Bancamia,
por su gran capital e inversidén extranjera, la cobertura en diferentes
municipios y por la estructura administrativa especializada; la posicién
de seguidor le corresponde a Comerciacoop, y Crezcamos ocuparia un
papel de rezagado.



Importancia

COMERCIACOOP BANCAMIA CREZCAMOS
Factor
100%
Califica Pondera Califica  Pondera Califica  Pondera

Menores costos por

L . 9% 3 0,27 3 0,27 3 0,27
eficiencia operacional.
Mayores beneficios eco- 12% 4 0,48 3 0,36 1 0,12
némicos para los clientes.
Mayores beneficios
sociales para Ios.c.llentes 9% 3 0,27 ) 0,18 1 0,09
y por responsabilidad
social empresarial.
Servicio al cliente y es-
trategias de promociony 10% 3 0,30 4 0,40 4 0,40
publicidad.
Z:Zi‘;f;":l ;:erenc'adc’s 9% 2 0,18 2 0,18 2 0,18
Talento humano com-
prometido, estable y 15% 3 0,45 3 0,45 3 0,45
motivado.
i?c%i?ﬁg’as de infor- 15% 4 0,60 4 0,60 3 0,45
Alianzas con entidades
y res.paldo |r15t|tu0|o'nal 8% 3 0,24 4 0,32 3 0,24
(nacional o internacio-
nal).
Reconocimiento o ima-
gen corporativa (Trayec- 8% 4 0,32 4 0,32 3 0,24
toria).
Presencia o cobertura en
otras zonas 5% 2 0,10 4 0,20 3 0,15

Total 100% 3,21 3,28 2,59

Figura 5. Matriz de perfil competitivo Comerciacoop.

Fuente: autores.

Los factores sobre mayores beneficios econdmicos para los clientes,
los cuales son un fuerte de la Cooperativa por ser un espacio donde
es lider, son clasificados como secundarios; asi mismo, el reconoci-
miento y la imagen corporativa también tienen alta calificacién; sin
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embargo, la importancia es castigada, lo que podria indicar proble-
mas de comunicacion de la cultura corporativa, mas aun cuando todos
los funcionarios entrevistados tienen puntos de vista distintos con
respecto a la entidad, su funcidon y sus perspectivas.

En este sentido, es importante que Comerciacoop fortalezca su cul-
tura corporativa para transmitir elementos que la vuelvan diferente,
por ejemplo, los beneficios econdmicos para los clientes y la imagen y
trayectoria; estos son los elementos mas reconocidos por las directivas,
para lo cual se puede implementar una politica de divulgaciéon a emplea-
dos y asociados.

Entre los aspectos con mayor valoracion se destaca el uso de las
TIC; en este item califican igual que Bancamia pero mas alto que Crez-
camos, es decir, es un factor destacado que los podria potenciar al lide-
razgo si lo pueden comunicar adecuadamente a los actuales clientes y
a las nuevas generaciones. En cuanto al talento humano comprometi-
do y motivado, aunque tiene una alta importancia no es una fortaleza
gue sea destacable, debido a que tiene una puntuacién de tres (igual
calificacidn para todas las entidades), lo que implica que no es posible
diferenciarse por este factor, no obstante, deberia ser la principal pre-
ocupacion de Comerciacoop, toda vez que es el capital humano el que
ejecuta e impulsa el cambio y muchas veces migra para otras institu-
ciones financieras donde encuentran mayores incentivos.

Finalmente, la presencia o cobertura es poco valorada y calificada
como una debilidad con una puntuacién de dos, es decir: la coope-
rativa reconoce que la cobertura no es suficiente para competir con
éxito frente a plataformas financieras nacionales como Bancamia y
Crezcamos; sin embargo, competir a través de nichos con mercados
pequefios también es una estrategia competitiva que garantiza la sos-
tenibilidad de la empresa.

Para Bancamia, los principales factores que actian como clave de
éxito son: los mayores beneficios sociales para los clientes, productos
diferenciados, talento humano y presencia o cobertura, aspectos en
los que se consideran lideres; por otra parte, se valoran como seguido-
res en servicio al cliente y estrategias de promocién y publicidad, cuyo
primer lugar lo ocupan el Banco Agrario y Comerciacoop. En total, la
entidad considera que tiene la posicidn de liderazgo, seguidos por el
Banco Agrario y Comerciacoop.



Bancamia comparte la fortaleza de capital humano, pero considera
gue son los beneficios sociales y los productos diferenciados los que
realmente le otorgan una ventaja competitiva pues, efectivamente, ha
logrado posicionarse en microcrédito a pesar de que Comerciacoop
fue el primero en este aspecto; asimismo, se evidencia que ha conse-
guido acercarse con mayor facilidad a la poblacién a través de menores
requisitos de crédito y opciones financieras, adaptadas a micro y pe-
gueios comerciantes, factor que le permitié superar barreras presen-

tes en otras entidades como el servicio al cliente.

Importancia
BANCAMIA AGRARIO COMERCIACOOP
Factor
100%
Califica Pondera Califica  Pondera  Califica Pondera

!\)llpeer;gzuiezosncaolstos por eficiencia 7% 4 0,28 3 0,21 3 0,21
Mayores beneﬁuos econémi- 7% 4 0,28 3 0,21 3 0,21
cos para los clientes.
Mayores beneficios sociales
para los clientes y por respon- 13% 4 0,52 3 0,39 3 0,39
sabilidad social empresarial.
Servicio al .clllente y e.st'rateglas 13% 3 0,39 4 0,52 4 0,52
de promocién y publicidad.
iF;rr(‘)(gj\lljaccti(ial)sndn‘erenaados e 13% 4 0,52 3 0,39 3 0,39
Talento humano c.omprometl- 13% 4 0,52 4 0,52 4 0,52
do, estable y motivado.
gzzieTslgtemas de informa- 7% 3 0,21 4 0,28 4 0,28
Alianzas con entidades y res-
paldo institucional (nacional o 7% 3 0,21 3 0,21 3 0,21
internacional).
Reconoc!mlento o |ma.gen 7% 4 0,28 4 0,28 4 0,28
corporativa (Trayectoria).
ZP;:(ZMIB o cobertura en otras 13% 4 0,52 4 0,52 3 0,39

Total 100% 3,73 3,53 3,40

Figura 6. Matriz de perfil competitivo de Bancamia.

Fuente: autores.
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El hecho de ofrecer microcréditos agropecuarios le permite com-
petir con instituciones financieras consolidadas como el Banco Agra-
rio; estrategia que vienen implementando entidades como Crezcamos,
pero que Comerciacioop aun no ha fortalecido, aunque le permitiria
acercarse mas a la comunidad, que, en sus zonas de jurisdiccidn, es
eminentemente rural.

En el caso de Crezcamos S.A., los factores de mayor importancia
competitiva son la presencia o cobertura en otras zonas; este aspecto
es calificado con un alto puntaje y, por tanto, representa una ventaja
competitiva; por otra parte, los productos diferenciados o innovacion,
considerados importantes, se ven castigados para todas las entidades,
lo cual indica que todas las instituciones ofrecen portafolios similares
o escasamente diferenciados.

Para esta empresa, Comerciacoop no se considera un competidor
gue valga la pena analizar, mientras que si lo son: Bancamia, con el
segundo lugar, y la Fundacién de la Mujer, con el tercero; entidades
especializadas en microcrédito.

Importancia
CREZCAMOS FMMB BANCAMIA
Factor
100%
Califica Pondera  Califica Pondera  Califica Pondera
Menores costos por efi- 10% 3 0,30 3 0,30 3 0,30
ciencia operacional.
Mfayores beneﬁcilos econd- 10% ) 0,20 oy 0,20 ) 0,20
micos para los clientes.
Mayores beneficios so-
ciales para los F!lentes y. 8% ) 0,16 ) 0,16 ) 0,16
por responsabilidad social
empresarial.
Servicio al cliente y es-
trategias de promocion y 10% 2 0,20 2 0,20 2 0,20
publicidad.
Froduct.o’s diferenciados e 15% 2 0,30 ) 0,30 ) 0,30
innovacion.
Talento humano compro-
metido, estable y moti- 10% 3 0,30 2 0,20 3 0,30
vado.
Uso de sistemas de infor- 10% 3 0,30 ) 0,20 3 0,30

macion o TIC.




Importancia

CREZCAMOS FMMB BANCAMIA
Factor
100%

Califica Pondera  Califica Pondera Califica Pondera

Alianzas con entidades y
respaldo institucional (na- 4% 2 0,08 2 0,08 3 0,12
cional o internacional).

Reconocimiento o imagen

0,
corporativa (Trayectoria). 8% 3 0,24 2 0,16 3 0,24
Presencia o cobertura en
15% 4 0,60 2 0,30 2 0,30
otras zonas
Total 100% 2,68 2,10 2,42

Figura 7. Matriz de perfil competitivo Crezcamos.

Fuente: autores.

En el caso de los factores como talento humano y uso de las TIC,
estos son calificados con importancia media, lo que podria indicar una
oportunidad para que Comerciacoop pueda realmente diferenciarse,
asi como lo ha logrado con el servicio al cliente (aspecto aliin no detec-
tado por Comerciacoop pero si por Bancamia como elemento clave de
éxito).

Como puede apreciarse, Comerciacoop logra brillar en un entorno
competitivo en materia de microcrédito; mientras sus rivales respon-
den con compra de cartera y mayor fuerza comercial y cubrimiento, la
entidad lo hace con menores costos, una base social fidelizada, talen-
to humano comprometido y un excelente servicio; sin embargo, haria
falta fortalecer y reforzar estos elementos diferenciadores dentro de
la cultura corporativa para que sean compartidos por los empleados y
percibidos por los asociados.

9.3 Perspectivas de Comerciacoop

Segun lo expresa en su pagina web, la Cooperativa de Comercian-
tes (Comerciacoop) tiene como funcién principal adelantar actividad
financiera de ahorro y crédito con sus asociados; ademas, se encuen-
tra sometida a la supervisién por parte del organismo correspondien-
te, que para el caso es la Superintendencia de Economia Solidaria; en
cumplimiento de esto, se plantea la misién de “Dinamizar cultura de
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confianza, que propicie el crecimiento econémico a través del ahorro,
crédito y opciones micro financieras, de manera 4gil, que conlleve
bienestar de los asociados” (Comerciacoop, 2017, p. 1); asimismo, se
define la vision de “Ser, al 2019 la cooperativa modelo de micro finan-
zas de los boyacenses” (Comerciacoop, 2017, p. 2).

Esta filosofia implica un claro sentido social que es valorado como
factor clave de éxito (aunque no en la matriz de perfil competitivo). Al
respecto, Milena Garcia afirma lo siguiente:

[...] buscamos mas que ofrecer servicios, dar soluciones a través de
nuestro portafolio al alcance de las necesidades de nuestros asocia-
dos, para ello hay flexibilizacion en los pagos de los créditos (diario,
mensual, semanal...), servicios complementarios de bajo costo (mi-
cro seguros de vida y empresariales). La evaluacion de crédito no se
realiza por Score (modelo estadistico para pronosticar la probabili-
dad de cumplimiento generado por Data crédito o Transunién) sino
a través de un analisis integral de la unidad productiva; ofrecemos
capacitacion en cultura financiera y en materia de ahorros buscamos
dar tasas atractivas por encima del promedio del sector y generar
una relacién de confianza (Garcia, comunicacion personal, 5 de junio
de 2017).

Esa misma confianza dada a los asociados es la que se traduce en
fidelizacion, pues ante un entorno cada vez mas competitivo, la coope-
rativa ha sabido salir adelante y crecer.

Jesus Medina Duran, quien desde los inicios de la cooperativa os-
tenta el cargo de gerente, manifiesta que el entorno competitivo es
poco alentador hacia el futuro, en la medida que se aproxima la entra-
da de nuevos y fuertes competidores, como es el caso de Comultrasan
(una de las cooperativas financieras mas fuertes), y la ampliacién de
actividades de la Fundacién de la Mujer. Ante este reto, tendrdn que
luchar y rivalizar para captar clientes en un mercado muy pequeiio
como es Chiquinquird, cuya poblacion no supera los 70.000 habitantes;
ademas, al no existir barreras de entrada, principalmente para compe-
tidores informales, el microcrédito a pequeios comerciantes lo sigue
dominando el gota a gota, para lo cual la empresa basa su estrategia
en capacitacion financiera (economia doméstica y endeudamiento res-
ponsable) y servicios ajustados a las necesidades de la comunidad.



Este entorno competitivo hace necesario fortalecer los lazos y alian-
zas con los demds agentes del sector en la zona de influencia para no
decaer en una confrontacidon donde todos pierden. La cooperativa ha
logrado establecer algunas alianzas para que las demas organizaciones
no compren cartera y, por el contrario, se referencien los clientes cuan-
do no tengan el servicio requerido, pues se ha estimado que 3 de cada
5 asociados ha tomado algun servicio de crédito (formal o informal),
principalmente porque la entidad no lo ofrecia.

La capacitacién y acercamiento a los asociados ha garantizado la
sostenibilidad de la empresa y es lo que permitird su crecimiento a
futuro; lo anterior, cobra especial importancia considerando que se
requiere con urgencia el relevo generacional, pues la edad promedio
en el sector cooperativo supera los 45 afios, ademas, la cultura que
ostentan los Millennials esta basada en la tecnologia y el egoismo, ele-
mentos que no son caracteristicas del modelo solidario y que a su vez,
implican un gran reto para modificar dichas percepciones y atraer a
poblacién joven con conciencia y formacidn en cultura cooperativa.

En la publicacidn de los 20 afios, Comerciacoop establece como
prerrogativa para el futuro, lo siguiente:

Colombia atraviesa por una etapa de su historia que marcara la di-
ferencia en las proximas generaciones. Esa etapa se sustenta en los
acuerdos de paz logrados con la guerrilla de las FARC. Con el cese
al fuego florecerdn los campos, la seguridad de la nacién serd mds
estable y los negocios se fortaleceran.

Comerciacoop esta preparada para el reto del posconflicto. Habra
mas crédito porque habrd mas empresa y mas trabajo; habra mas
crédito de consumo porque habra mas tranquilidad y libertad para
invertir.

Comerciacoop hara alianzas estratégicas a fin de que la gente mejore
la produccion, por eso se incentivaran los corresponsales y la capa-
citacion serd mayor. Comerciacoop no sera inferior a este reto que
plantea la historia (Comerciacoop, 2016b, p. 31).
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CONCLUSIONES

Comerciacoop es un caso de éxito empresarial en Chiquinquira, de-
bido a su trayectoria en el tiempo, relevancia en el contexto sectorial y
por los impactos econdmicos y sociales positivos que han beneficiado a
gran parte de la comunidad, aspectos que se evidencian en el posicio-
namiento, la imagen corporativa, el reconocimiento y la consolidacién
alcanzada en sus 20 afios de historia.

La cooperativa cuenta con un portafolio de servicios, ajustado a las
necesidades de los asociados; igualmente, dispone de un equipo de
trabajo comprometido y motivado a contribuir al crecimiento de la re-
gion; para ello, se ha valido de un programa de fidelizacién basado en
capacitacion financiera que aporta estabilidad econdmica a cada uno
de sus asociados, a través de las agencias y corresponsales no banca-
rios, los cuales le permiten hacer presencia en la mayoria de las pro-
vincias boyacenses.

Los factores que mas han influido en su éxito estan basados en la
conformacién de alianzas, liderazgo en costos y el uso de las tecno-
logias de la informacidn y la comunicacién para adaptarse a nuevas
necesidades del mercado y a los cambios culturales que se estan dan-
do en el entorno; estos recursos le han favorecido para alcanzar una
posicién fuerte frente a sus competidores y el reconocimiento de los
mismos como una empresa diferenciada por el talento humano y el
servicio al cliente.

Basada en la excelencia operacional alcanzada mediante la imple-
mentacion de las metodologias recomendada por WOCCU, Comercia-
coop ha logrado mantener estandares internacionales de calidad en
los cuales debera apoyarse, mirando hacia el futuro para aumentar su
capital y base social; de esta forma, podria afrontar perspectivas poco
alentadoras en cuanto al desempefio econémico nacional, captar vy fi-
delizar a los jovenes que son el gran reto, pues constituyen en el relevo
generacional y las posibilidades de sostenibilidad y crecimiento en el
largo plazo.

Ademas de llevar al campo la formacién en economia doméstica
mediante los créditos agropecuarios, Comerciacoop debera afianzar
aun mas sus redes con otras entidades para lograr una mayor solidez
en el mercado financiero y promover tales contactos para beneficio de
todos los asociados, en un mercado dominado por la rivalidad y ame-
naza de entrada de nuevos competidores; de esta manera, ha logrado



sobresalir pese a grandes jugadores del sector financiero nacional du-
rante las dos décadas de existencia.

Estos elementos hacen de Comerciacoop un caso exitoso: para el
2016 le permitieron colocar hasta el 88% de sus activos en cartera
(521,6 mil millones), principalmente en créditos comerciales (511,6
mil millones) y microcrédito (56,7 mil millones); de esta forma, se con-
vierte en el mejor aliado de los comerciantes y empresarios, en los
municipios de Boyaca donde tiene presencia (99% personas naturales
y 1% personas juridicas), ademas, representa una excelente opcién fi-
nanciera para las nuevas generaciones (30% de los asociados son me-
nores de 28 afos) con quienes ha venido tejiendo relaciones a través
de formacidn y apoyo a sus proyectos.

Preguntas de analisis

Teniendo en cuenta el caso de estudio:

1. éPor qué se podria afirmar que Comerciacoop utiliza la Teoria de
Redes dentro de su modelo de negocio y por qué puede conside-
rarse una empresa iniciadora?

2. éCudl ha sido la estrategia competitiva genérica que marca la di-
ferencia en el caso de Comerciacoop?

3. Enuncie tres factores clave de éxito de Comerciacoop y argumen-
te cual ha sido su impacto.

4. Realice un breve analisis de la competencia y sustente a través de
qué estrategias tacticas Comerciacoop puede convertirse en lider
para cumplir su vision.

5. De acuerdo con las perspectivas de la Cooperativa ¢ cuales son los
desafios y retos que debe afrontar en el futuro?, icémo podria
superarlos?

CAPITULO 9 - Comerciacoop: de la competitividad internacional y el contexto regional



Emprendimiento e innovacién con miras a la competitividad
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