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RESUMEN

Las empresas han puesto la mirada en sus fortalezas y las utiliza para apalancar el
posicionamiento de marca, las ventas, la productividad y rentabilidad. Las entidades de
servicios financieros se encuentran dentro del grupo de empresas orientadas a
desarrollar un conocimiento colectivo para que su know how no desaparezca cuando un
colaborador deja el equipo, por esta razén el presente articulo tiene como propdsito
investigar coOmo se estd manejando la gestion del conocimiento en la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Jardin Azuayo y si cuenta con las condiciones para aplicar planes de
sucesion dentro de su estructura organizativa. La investigacion se ejecutdé con un
disefio no experimental con enfoque mixto, con analisis cualitativo y cuantitativo;
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aplicando técnicas de investigacion como la encuesta dirigida a los empleados de la
entidad y entrevistas a funcionarios de alto rango; cuyos resultados han permitido
generar una propuesta de aplicacion en la cooperativa.

Descriptores: Economia de la empresa; recursos humanos; gestion del personal,
organizacion del trabajo. (Palabras tomadas del Tesauro UNESCO).

ABSTRACT

Companies have set their sights on their strengths and used them to leverage brand
positioning, sales, productivity and profitability. Financial services entities are within the
group of companies aimed at developing collective knowledge so that their know-how
does not disappear when a collaborator leaves the team, for this reason this article aims
to investigate how knowledge management is being managed in the Jardin Azuayo
Savings and Credit Cooperative and if it has the conditions to apply succession plans
within its organizational structure. The research was carried out with a non-experimental
design with a mixed approach, with qualitative and quantitative analysis; applying
investigation techniques such as the survey directed at the entity's employees and
interviews with high-ranking officials; the results of which have generated a proposal for
application in the cooperative.

Descriptors: Business economics; Human resources; Personnel management; Work
organization. (Words taken from the UNESCO Thesaurus).

INTRODUCCION

El movimiento cooperativo ha sido uno de los gestores de la visibilizacién de la
economia popular - solidaria y sus diferentes formas de organizacion; logrando que en
la nueva constitucién del 2008, en su articulo 309 se incluya a este sector, junto al
sector publico y privado como parte del sistema financiero nacional, ademas de
reconocer en su articulo 319 por primera vez las distintas formas de organizacion
productiva de la economia; en la actualidad la (Super Intendencia de Economia Popular
y Solidaria, SEPS, 2019), a noviembre de 2019 registra 15.004 organizaciones
pertenecientes al sector no financiero y 566 entidades del sector financiero.

El cooperativismo de ahorro y crédito es uno de los segmentos que mas crecimiento ha
tenido en los ultimos afos, segun informacion de la SEPS, a noviembre de 2019, el

sector financiero popular y solidario registra activos por 15.459 millones de délares,
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llegando a ser aproximadamente el 25% del total del sistema financiero nacional,
aportando muy significativamente a las economias pequefias y apalancando los
emprendimientos; por esta evolucion de cooperativas financieras el ente de control
SEPS ha clasificado a las cooperativas en 5 segmentos de acuerdo al tamafio de

activos, tal como se muestra a continuacion:

Tabla 1
Segmentos de cooperativas y total de activos
Segmento  Entidades TOtél’ de
Activos
Segmento 1 33 11.084
Segmento 2 42 1.829
Segmento 3 82 940
Segmento 4 168 458
Segmento 5 237 99
Mutualistas 4 1019
Total 566 15.429

Fuente: SEPS, 20109.

Las cooperativas de ahorro y crédito mas grandes, agrupadas en el segmento 1,
concentran el 71,83% del total de activos del sector financiero popular y solidario,
ademas estas 33 entidades agrupan el 71,46% del total de saldos de créditos otorgados
y hasta el 2018, las cooperativas de ahorro y crédito mantienen ingresos anuales
superiores a los 1.600 millones de délares; mas de 7 millones de ecuatorianos son
socios en cooperativas, registrando mas de 11.990 millones de délares en ahorros; la
confianza ganada les otorga una gran incidencia en el sistema econdémico nacional,
representando una gran competencia para los bancos.

Dentro de la provincia del Azuay se encuentran domiciliadas las dos entidades

financieras mas grandes del segmento 1: Cooperativa Juventud Ecuatoriana
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Progresista JEP y Cooperativa Jardin Azuayo, quienes abarcan en activos
aproximadamente 2.500 millones de ddlares, representando el 22% del segmento de
cooperativas grandes; también del segmento 2 se encuentran domiciliadas en el Azuay
6 cooperativas: La Merced, Santa Isabel, Alfonso Jaramillo, ERCO, COPAC-AUSTRO,
CREA (SEPS, 2019).

En la ciudad de Cuenca se encuentra la matriz de la cooperativa de ahorro y crédito
Jardin Azuayo, esta entidad financiera se conformé en mayo de 1996 bajo el acuerdo
Nro. 0836 del Ministerio de Bienestar Social MBS, abriendo su primera oficina en el
cantdn Paute. Nacié como una respuesta de reconstruccién del desastre natural de la
Josefina de la provincia del Azuay, hecho ocurrido el 29 de marzo en 1993; inicié con
120 socios fundadores y con 120 millones de sucres, por esta razéon la cooperativa
enfoco su gestion en la firma de convenios para obtener fondos de desarrollo y de esta
manera ampliar su cobertura en Azuay y Cafar. Posteriormente, durante los primeros
diez afilos de funcionamiento la cooperativa Jardin Azuayo contd con veinte y dos
agencias y aproximadamente 65.000 socios.

Actualmente la cooperativa de ahorro y crédito Jardin Azuayo tiene agencias en la
costa, sierra y oriente distribuidos en 56 oficinas, mas de 500.000 socios y mantiene su
vision social y financiera, en la cual su prioridad es la aplicacion de metodologias de
crédito individuales y grupales, sus principios basicos sefialan la libertad, participacion y
valoracién de las personas por su condicion de un ser social que requiere vivir en
comunidad; “donde lo principal es el control democratico que implica un proceso de
trabajo en equipo, en red y busca espacios y canales que permitan una participacion
efectiva de socios, directivos y empleados” (Orellana, 2009, p. 15).

Si bien la cooperativa Jardin Azuayo se ha posicionado en el Ecuador como la segunda
en tamafo de activos y se ha destacado por su vivencia del cooperativismo relacionado
con los valores y principios universales, su crecimiento le significa grandes retos
institucionales relacionados con la continuidad de la entidad; las principales situaciones
gque presentan son: débiles procesos de induccion y re induccion al personal, falta de

actualizacion del manual de perfil de cargos, débiles procesos de delegacion de
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responsabilidades; por esta razdn es necesario realizar esta investigacion para
promover dentro de la cooperativa la gestion del conocimiento mediante la
implementacion de planes de sucesién con el propdsito de trasferir competencias,
destrezas y habilidades al personal, fortalecer los procesos de desconcentracion de
responsabilidades y potenciar el liderazgo en sus colaboradores, para que estén en

capacidad de asumir puestos claves dentro de la institucion.

Referncial tedrico

La gestién del conocimiento, el nuevo capital para generar posicionamiento
empresarial.

Desde los comienzos de la historia el hombre ha ido generando conocimiento en cada
momento, (Mufioz, 2008), menciona que, a medida que el conocimiento es incorporado
en los seres humanos y en la tecnologia, siempre sera el centro del desarrollo
econdémico; esto nos ha traido a una época en donde el sector industrial va dejando de
ser importante y se empieza a generar una economia del conocimiento. Chiavenato
(2015) afirma. “més importante que el dinero es el conocimiento sobre como emplearlo
y aplicarlo con rentabilidad” (p.15). En ese sentido gestionar la informacion que generan
los procesos de convivencia de las personas y su experiencia en la creacién de un
producto y servicio es trascendental para afrontar este nuevo periodo de la humanidad.
Existen diversos criterios al momento de hablar de la gestion del conocimiento; este es
un concepto nuevo muy mencionado en el ambito empresarial y que esta relacionado a
la generacion, administracion y difusién del conocimiento y como este incrementa el
valor de las organizaciones (Mufioz, 2008). Toda esta corriente ha generado nuevas
formas de administrar las organizaciones, tomando como recurso principal el capital
intelectual y ha creado la economia del conocimiento que esté incidiendo fuertemente
en el sistema econémico mundial (Peluffo & Catalan-Contreras, 2002). Si bien existen
varias definiciones, todas la identifican como un factor clave de competitividad.
“‘Entendiéndola como la disciplina que se encarga del estudio del disefio y la

implementacion de sistemas cuyo principal objetivo es identificar, capturar y compartir
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sistematicamente el conocimiento involucrado dentro de una organizaciéon” (Gutiérrez-
Cuevas, 2008). A continucacion, otros autores se refieren a la gestion del conocimiento

como:

Tabla 2
Conceptos y definiciones de la Gestion del Conocimiento

Conceptos/definiciones de la Gestion del
Conocimiento

‘La Gestion del Conocimiento (Knowledge

Management o KM) se orienta preferentemente

(Perego & Romina, hacia el conocimiento existente dentro de la
2014) organizacion, y a las formas de captarlo y

aprovecharlo en un marco de trabajo en

colaboracion.”

Fuente

“La gestion del conocimiento es un proceso
|6gico, organizado y sistematico para producir,
transferir y aplicar en situaciones concretas una
combinacion armonica de saberes.”

(Nagles, 2007)

“‘Gestion del conocimiento es manejar,
administrar y aprovechar esta avalancha de
informacion y para ello debe formar y reorganizar
el Capital Intelectual de las personas.”

(Otter & Cortez, 2003)

“Es el nuevo paradigma de la gestion que ha

(Molina & Marsal- sustituido, integrandolos y dandoles por supuesto

Sierra, 2001) a los anteriores una estrategia, un plan de
objetivos y un sistema de control.”

En las empresas todos los hechos, datos e informacion que se generen en los procesos
y en la practica crean conocimiento, el cual no se puede concebir como externo si no
como parte de la persona y que se fortalece con la gestion de estas experiencias; de
esta forma el conocimiento llega a tener dos dimensiones, el conocimiento tacito, que

es fisico y subjetivo, mientras que el explicito es metafisico y objetivo; identificar,
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administrar y potenciar estos aspectos se puede denominar gestiéon del conocimiento,
que llega a ser el modelo contemporaneo de administracion en las empresas con el
objetivo de generar valor, rentabilidad y estabilidad.

El conocimiento que llegan a tener las personas en las empresas es el insumo principal
para transformar el conocimiento individual en conocimiento organizacional o
empresarial; esta transformacion se genera mediante la socializacién del conocimiento
tacito (indivual) a los deméas empleados, compartir y distribuir el conocimiento intangible
con los deméas miembros del equipo nos lleva a un conocimiento colectivo, volviéndose
patrimonio de la empresa y llegando a instaurar un capital intelectual que deriva en
procesos de mejora continua, rapida adaptacion a cambios estructurales internos o
externos y en la generacién de nuevos conocimientos a través de la interaccion entre lo
individual, grupal y organizativo (Mufioz, 2008).

El capital intelectual es el principal resultado de la gestion del conocimiento en una
empresa. (Cegarra-Navarro & Martinez-Martinez, 2017), se refieren al capital intelectual
como el conocimiento Util de una empresa, el cual estd compuesto por: capital humano
que es el conocimiento valioso que tienen los equipos internos y su habilidad para
aprender, este capital es la base para la generacion de otros capitales como, el capital
estructural que es aquel que la empresa ha logrado sistematizar mejorando el flujo de
conocimiento y estableciendo estructuras de estos conocimientos como los sistemas de
informaciéon y comunicacién y procesos de trabajo; esta sinergia crea el capital
relacional que tiene que ver con la adaptacion de la empresa con agentes externos
como los clientes, proveedores y otros.

(Ramoén-Ochoa, Erazo-Alvarez, Narvaez-Zurita, & Matovelle-Romo, 2019) coinciden en
decir que: el capital intelectual estd compuesto principalmente por el capital humano,
gue se refiere a las habilidades, conocimientos y destrezas de los miembros de una
organizacién o empresa; y ademas por el capital estructural que tiene que ver con los
conocimientos generados de manera colectiva que le permite innovar
permanentemente; también mencionan el capital relacional que se refiere a la

capacidad de la empresa para generar nuevos clientes; todo esto nos deja notar como
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el capital intelectual se ha vuelto un activo intangible que tras su gestion permite a la

empresa conseguir activos tangibles que benefician el crecimiento de la empresa

(Erazo-Alvarez & Narvaez-Zurita, 2019).

Todo este capital generado apalanca la sostenibilidad de las empresas, evidenciando

una mejor adaptacion a los cambios, siendo facil remodelar o ajustar procesos internos

basados en el aporte del conocimiento tacito y colectivo, los cuales, al ser gestionados

de manera sistematica dan paso a la innovacion constante, poniendo por delante a

estas empresas en la carrera por mantener su posicionamiento de marca y ganar

nuevos mercados; (Hernandez-Forte, 2016) menciona que el objetivo de la gestion del

conocimiento es la innovacién y que para que esta innovacion sea exitosa, deben

cumplir ciertas caracteristicas, ver tabla 3.

Tabla 3

Caracteristicas necesarias para una exitosa innovacion

Caracteristicas

Ventaja Relativa

Compatibilidad

Complejidad

Experimentabilidad

Observabilidad

Grado de percepcidon positiva y superior a la
idea que se pretende reemplazar.

La consistencia que tendra la nueva idea en
funcion de valores existentes, las experiencias y
necesidades de los posibles clientes.

La innovacion debe percibirse como facil de
comprender y utilizar.

El grado en la cual la innovaciéon (idea) puede
probarse de manera limitada por parte del
usuario como prueba de su efectividad.

Cuan visibles son los resultados de Ila
innovacion, esto ayudara a que la idea sea
adoptada mas rapidamente.

Fuente: Hernandez-Forte, 2016.
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Gestion del conocimiento, herramienta fundamental para la sostenibilidad en las
empresas.

En este sentido, (Laborda-Castillo & De-Zuani, 2009) indican que actualmente las
empresas deben tener la capacidad de aprovechar todo el conocimiento interno
generado con las experiencias de la operatividad cotidiana y debe estar en la
posibilidad de difundirlas estructuradamente con métodos de formacion eficientes y con
herramientas tecnoldgicas que faciliten la difusién de su know how, transforméandolo en
una ventaja competitiva que le permita destacarse en el mercado, uno de los canales
mas usados con este fin es la red interna o intranet corporativa, mediante la cual se
motiva la comunicacién, revision, consulta y actualizaciéon de informacién atil para
diferentes areas de trabajo en la organizacion.

Dentro de este orden de ideas, ejecutar un sistema de gestion del conocimiento es
fundamental, para conseguir resultados de valor para la empresa se recomiendan los
siguientes pasos:

1. Determinar grupos internos, sus fuentes de conocimiento y flujos.- Se trata de
incluir a todos los integrantes de la empresa y explotar todo su conocimiento, asi
como identificar la informacion que posee cada equipo y determinar caminos a
seguir para la implementacién de la gestion.

2. Determinar necesidades de conocimiento.- A través de reuniones con
representantes de los equipos, con metodologias que permitan identificar de
mejor manera la necesidades que no siempre son visibles.

3. Determinar roles.- Se deben definir roles para los miembros del equipo de
manera estandarizada para mantener una estructura que garantice el proceso de
gestion.

4. Implementacion de sistema.- Se determina el método a usar y el sistema
mediante el cual funcionara, con sus flujos generales de conocimiento.

5. Monitoreo y seguimiento.- Establecer un equipo que supervisara el
funcionamiento del proceso instaurado para detectar errores y aplicar las mejoras

respectivas.
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6. Auditorias periodicas.- Con la finalidad de optimizar e incorporar nuevos cambios,
adherir nuevos grupos o flujos y mejorar la eficacia y eficiencia de la gestion
(Laborda-Castillo & De-Zuani, 2009).

Por otro lado, (Hernandez-Forte, 2016), se refiere a la gestion del conocimiento como
una ingenieria que incluye varias técnicas para representar el conocimiento, las que se
relacionan con personas, procesos, estrategias y tecnologias empresariales, ademas de
todas las nuevas tendencias digitales de informacion y comunicacion, volviendo a este
patrimonio intangible en un mapa de conocimiento, que orienta, favorece la conexion
entre los miembros de una organizacién; este mapa es una representacion visual sobre
conocimientos de diversa indole, como procesos, reglamentos, politicas, conceptos;
permite también una indagacion constante dentro de las cadenas de valor que existen
en la empresa.

Un mapa de conocimiento estructurado en un sistema como la intranet debe incluir:
soporte de almacenamiento con estadisticas de ingresos y busquedas; todos los
documentos, archivos, informes, patrones, eventos, que sirven como fuente de
consulta, que vuelve al conocimiento tacito o individual en conocimiento explicito;

creando nuevo conocimiento alineado a los propdésitos institucionales y estratégicos.

Los planes de sucesion y su impacto en el fortalecimiento del capital intelectual
Aplicar correctamente la gestion del conocimiento llega a crear en la empresa el habito
de la capacitaciéon continua, que permite a los colaboradores desarrollar su capacidad
de adaptacion al cambio y de sus habilidades, dando como resultados mayor
productividad en su desempefio.

Al lograr este ambiente en la organizacién, sus directores deben establecer estrategias
para retener los talentos y aprovechar al maximo su perfeccionamiento, creando nuevas
oportunidades de crecimiento profesional mediante las cuales asuman
responsabilidades mas relevantes como la direccion de equipos y levantamiento de

nuevos proyectos, de esta manera la empresa puede garantizar su permanencia en el
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tiempo delegando y transfiriendo la direccion a nuevos colaboradores mediante planes
de carrera o sucesion (Churchill & Frankiewicz, 2008).

Para (Alles, 2009) el plan de sucesion es un programa organizacional a través del cual
se reconocen aquellos puestos claves y los posibles empleados candidatos, estas
personas entran en un proceso de evaluacion y seguimiento, con el fin de reducir las
brechas entre su nivel actual y el nivel necesario para asumir un nuevo puesto o cargo;
(Baguer-Alcala, 2009) coincide al definir al plan de sucesién como la decision de la
empresa en seleccionar a los empleados que estan en capacidad de sustituir a cargos
directivos y determinar todos los pasos de preparacion en conocimientos, destrezas y
habilidades, consiguiendo de esta manera una rapida renovacion de personas en
puestos claves.

Aplicar la estrategia de sucesion basada en la gestion del conocimiento sirve como
ventaja ante los nuevos retos internos y externos, ademas contribuye a una gestion
oportuna de los recursos humanos e identificar a nuevos talentos y trabajar en su
formacién para que asuman el liderazgo en la direccién de la empresa, para esto es
necesario analizar la situacién del momento de la empresa, plantear las expectativas a
cumplir, luego identificar colaboradores idoneos para este fin y definir claramente el
perfil requerido y necesario para la sucesion; este proceso sirve ademas para fortalecer
la vision integral de los administradores enfocandose en un futuro préspero,
sosteniendo a la empresa en el tiempo, manteniendo su productividad y rentabilidad
(Guinjoan & Llauradd, 2000).

La sucesion o carrera de las personas en una organizacion puede darse de distintas
formas, dando variedad a este proceso segun la naturaleza y necesidades de la
empresa, ademas tratando que representen un desarrollo profesional para los
colaboradores, en esta dinAmica el plan de carrera no necesariamente representa un
movimiento hacia arriba o cambio en nivel jerarquico; (Alles, 2007) clasifica el plan de
carrera en los siguientes tipos: gerencial, especializacion, cambio de area y

descendente o realinamiento.
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METODO

La investigacion es de tipo mixto no experimental, lo cuantitativo se desarroll6 al
recolectar informacioén de manera estadistica, lo cualitativo permitié a los investigadores
desarrollar una relaciéon vivencial con el objeto de estudio (Aldana-Zavala, 2019); la
investigacion se desarroll6 mediante el método inductivo - deductivo organizando datos
de la empresa y se han generado conclusiones generales basadas en la informacion
recopilada.

La investigacion alcanzdé un ambito descriptivo — explicativo, ya que los conceptos
planteados fueron descritos y explicados en el presente estudio. En cuanto a las
técnicas de recopilacion se usaron encuestas para levantar la informacién sobre el tema
dentro de la entidad, estableciendo un cuestionario estructurado que permitan indagar y
analizar cada aspecto de la investigacion (Bernal-Avila, Erazo-Alvarez, & Narvaez-
Zurita, 2019).

Universo de estudio y tratamiento muestral

El universo considerado para esta investigacion son los empleados de la cooperativa de
ahorro y crédito Jardin Azuayo que se encuentran laborando en los territorios Jubones 2
y Coordinacién General, conformando un universo de 376 empleados, abarcando a
personal de las areas comercial, servicios, soporte operativo, administrativo y direccién
estratégica; se realizo el tratamiento muestral, con un 95% de confiabilidad y un error de
5%; utilizando la siguiente formula:

N* Z2 *p*q

n=
d2*(N-1) + Z2*p*q

Una vez calculada la muestra se obtiene que, de un universo de 376 empleados, se

aplicara la encuesta a 245 personas.
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Tratamiento estadistico de la informacion
La obtencién de datos se gestiono a través de un cuestionario creado en la plataforma

de formularios de Google (https://www.google.com/forms/); las preguntas se agruparon

por dimensiones del capital intelectual, como el humano, estructural y relacional,
ademas de conocimiento general del tema; se establecieron tablas de datos recogiendo
las respuestas de los encuestados en porcentajes; para los graficos se uso el sistema

Excel version 2019, los que evidencian la triangulacion de la informacion.

RESULTADOS

Aplicados los instrumentos de investigacion a los colaboradores de la cooperativa
Jardin Azuayo de Coordinacion General y Territorio Jubones 2; se ha recolectado
importante informacion que contribuye con esta investigacion, los resultados son los

siguientes:

Comprension general del concepto gestion del conocimiento

La institucion investigada ha basado su desarrollo en la constante generacion de
conocimiento, razon por la cual se consulté a los participantes de este estudio si estan
familiarizados con la gestion del conocimiento, de los cuales el 74,3%, 182 empleados,
indica que si reconoce este concepto, mientras que el 25,7%, 63 empleados manifiesta
que no sabe sobre el tema; de igual forma se indagd sobre si la cooperativa aplica la
gestion del conocimiento, 151 colaboradores (61,6%) afirma que si se aplica, en tanto
gue 94 colaboradores (38,4%) expresa que no se aplica este concepto; como se puede
evidenciar, de acuerdo a los resultados, los dos enunciados estan estrechamente
relacionados en base al conocimiento del tema, pues el porcentaje de 74,3% que si
conoce sobre la gestion del conocimiento es muy cercano al 61,6% que considera que

si se aplica esto en la institucion.

619


https://www.google.com/forms/

Revista Arbitrada Interdisciplinaria KOINONIA
Afio V. Vol V. N°10. Julio — Diciembre 2020
Hecho el deposito de Ley: FA2016000010
ISSN: 2542-3088
FUNDACION KOINONIA (F.K). Santa Ana de Coro. Venezuela.

José Darwin Cuello-Cojitambo; Juan Carlos Erazo-Alvarez; Cecilia Ivonne Narvaez-Zurita

Capital humano

Dentro de la filosofia institucional de Jardin Azuayo, se ubica al ser humano como
centro de todas las acciones, en vista de ello se buscé conocer si el desarrollo del
capital humano ha sido gestionado o se est& trabajando en la institucion, 87,7% de los
encuestados manifiestan que la institucion brinda oportunidades de desarrollo y
crecimiento profesional, contestando un 41,4% muy de acuerdo y 46,3% de acuerdo;
sin embargo este es un aspecto que debe ser revisado, ya que al 9% de los
encuestados (22 empleados) les es indiferente este aspecto, a un 2,5% (6 empleados)
esta en desacuerdo y el 0,8% (2 empleados) estan muy en desacuerdo, llegando a ser
un 12,3% de colaboradores que cree que la cooperativa no les brinda esta oportunidad,
muy relacionado con este tema.

Se pregunté sobre, si Jardin Azuayo ha venido preparando a su personal para asumir
nuevas responsabilidades, obteniendo que 61 colaboradores (24,9%) estan muy de
acuerdo y 111 colaboradores (45,3%) estan de acuerdo con esta afirmacién; sin
embargo, al 15,9% (39 colaboradores) les es indiferente este argumento, el 10,6% (26
colaboradores) estan en desacuerdo y el 3,3% (8 colaboradores) manifiestan estar en
total desacuerdo; por lo cual se debe emprender acciones para corregir esta situacion y
mejorar esta percepcion.

Ademas dentro del tema de capital humano se investigd si existe este recurso para
asumir nuevas responsabilidades, encontrando que el 82,8% de los consultados (36,7%
muy de acuerdo y 46,1% de acuerdo) considera que la institucién cuenta con personal
preparado para este reto; para un 13,5% le es indiferente y un 3,7% esta en
desacuerdo; dentro de esta afirmacion ninguna persona se ha ubicado en “muy en
desacuerdo”; estos resultados permiten dimensionar cuan preparado se siente el

personal y su apertura a asumir responsabilidades nuevas dentro de la cooperativa.
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Capital estructural

Una organizaciéon vinculada muy de cerca con el desarrollo de las personas, sin duda
ha generado un flujo de informacion, experiencias y datos, desembocando en
conocimiento colectivo, el cual se convierte en el insumo esencial para la innovacion;
para valorar el capital estructural se solicito la apreciacion a los empleados, consultando
si el intercambio de ideas es habitual en la entidad, obteniendo una calificacion muy
favorable, alcanzando un total de 86,9% entre las opciones muy de acuerdo (31%) y de
acuerdo (55,9%); para este enunciado el 9,4% se sitla en indiferente, un 3,3% esta en
desacuerdo y 0,4% exterioriza estar muy en desacuerdo; si bien los resultados son
positivos al parecer se deben revisar estos procesos para hacer participes a mas
personas en esta dinamica; el conocimiento no se gestiona por si solo, siendo
necesario procesos e instrumentos para este cometido.

Para valorar este ambito se examind si la institucion cuenta con herramientas que
permitan compartir el conocimiento, los resultados de esto revelan que 69% de
colaboradores est4 de acuerdo con esta afirmacion, mientras que el 31% dice que no
existen estos utilitarios, esto muestra la necesidad de clarificar conceptos de gestion del
conocimiento y relacionarlos con las actividades en las que participan las personas.

Al ser la innovacion un elemento trascendental en la vida de una empresa se indagoé
sobre la alternabilidad en los puestos de liderazgo, obteniendo que el 38,8% (95) esta
muy de acuerdo y el 50,2% (123) de empleados esta de acuerdo con esta propuesta; el
6,5% (16) se muestra indiferente; el 4,1(10) esta en desacuerdo y 0,4% (1) esta muy en
desacuerdo, dejando ver que se cuenta con aceptacion para cambios en los liderazgos
de los equipos; dentro de este proceso también se traté de valorar como se asimila la
sucesion dentro de la cooperativa y la importancia que se da a este proceso dentro del
area de talento humano, se consiguieron los datos expuestos a continuacion: el 93,1%
de empleados (48,2% muy de acuerdo y 44,9% de acuerdo) consideran importante este
proceso; pero un 4,5% es indiferente, 2% esta en desacuerdo y 0,4% se expresa muy

en desacuerdo; todos estos datos nos muestran que la institucion cuenta con un amplio
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conocimiento colectivo, que apunta hacia la innovacion, existe apertura a la sucesion y

consideran relevante trabajar en ella.

Capital relacional

Si bien se debe analizar que exista las habilidades, conocimientos y destrezas, ademas
de que estos aspectos tengan procesos y herramientas que permitan convertirlos en
saberes colectivos y compartidos, que faciliten la alternabilidad; la cooperativa debe
analizar su capacidad para aplicar estos procesos, que lejos de ser sencillos, puede ser
contraproducentes si ho se manejan oportuna y responsablemente; en esa linea se
investigd sobre el nivel de adaptacion a estos procesos, solicitando la valoracion sobre
el enunciado: la sucesion contribuiria a mantener la identidad en la institucion,
obteniendo que un 41,2% (101) esta muy de acuerdo y un 46,9% (115) esta de acuerdo
con lo planteado, sin embargo, para el 7,3% (18) le es indiferente el tema; el 3,7% (9)
estd en desacuerdo y el 0,8% (2) estd muy en desacuerdo; estos datos nos muestran
que al menos un 88,1% considera que la idiosincrasia institucional no se veria afectada
con un proceso de sucesion.

También en esta dimension se investigé sobre si, bajo los retos actuales es positivo
implementar planes de sucesién, en este caso 97 colaboradores (39,6%) indican estar
muy de acuerdo, en tanto que 112 colaboradores (45,7%) muestran estar de acuerdo
con el enunciado; ademas 22 colaboradores (9%) se manifiestan indiferentes y 14
colaboradores (5,7%) dicen estar en desacuerdo; en este analisis ningun colaborador
estd muy en desacuerdo, de esta manera se deduce que mas del 80% de
colaboradores considera que los retos actuales son una razon importante para pensar
en sucesion; relacionado con esto se preguntd sobre el nivel de priorizacion que
deberian tener estos procesos en la entidad, alcanzando los siguientes resultados: el
29,8% (73) de los encuestados revelan estar muy de acuerdo y el 56,7% (139) estan de
acuerdo; no asi el 9% (22) a quienes la priorizacion les parece indiferente y al 4,5% (11)
dice estar en desacuerdo; en este enunciado no existen empleados muy en

desacuerdo; de esta manera se puede inferir que la sucesion deber ser tomada en
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cuenta con la debida importancia en la época actual y que esta no afectaria la razén de
ser de la institucidon; ademas estos datos nos dan cuenta que la cooperativa cuenta con
un buen nivel de capacidad de llevar adelante los procesos de sucesion basados en los
avances de la gestion del conocimiento y las mejoras de este &mbito a lo interno de la

organizacion.

PROPUESTA

El know how se ha vuelto una estrategia empresarial implicita en la cooperativa de
ahorro y crédito Jardin Azuayo, su propésito y dinamica construida con metodologias
participativas y constructivistas han forjado los cimientos para potenciar a la entidad y
sus colaboradores hacia el crecimiento y la sostenibilidad, es por eso por lo que la
propuesta apunta a mejorar los procesos de gestion del conocimiento en la institucion;

la figura 1 muestra el esquema de propuesta de esta investigacion:

Informacion y Datos
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Figura 1. Esquema de propuesta gestion del conocimiento.
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Proceso

Las actividades como tal, su planificacidon. ejecucion y evaluacion, genera conocimiento
en el personal que participa, este conocimiento tacito deben ser visibilizado para el
equipo participante y para la institucion como tal, porque es importante que ademas de
los procesos de ejecucion de proyectos y de prestacion de servicios, la entidad genere
un proceso institucional de sistematizacidon estandarizado de experiencias que
conviertan cada proyecto, actividad o plan ejecutado, en el productor de insumos
tangibles de conocimiento; que describan el contexto, los objetivos, estrategias,
actividades, participantes, metodologias, recursos, herramientas, tiempos, resultados y
recomendaciones; de esta manera se genera el habito de registro de informacion y
datos, construyendo una base fidedigna de conocimiento que estaria a disposicion para
otros equipos; se recomienda que esta ficha o matriz se la almacene de manera digital
a la intranet de la empresa, de forma que esté disponible para todo el personal como
fuente de consulta, convirtiéendose en una biblioteca de experiencias.

Esta recopilacion se debe adherir a los procesos que generen propuestas como
reuniones de trabajo en todos los niveles y é&reas, enfocdndose principalmente en
aguellas relacionadas con los procesos estratégicos, administrativos y de gobierno, por
ejemplo, en el procedimiento “Gestionar la administracion institucional” tal como se

muestra a continuacion:
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ren
Tabla 4 te

Procedimiento gestionar la administracion institucional
RESPONSABLE

Ge de Dirpla Se Co
ren are ool Recre mit.ord
te a cacsptari , ina
de ion ona  °_cio
ACTIVIDADES tes de de
Co Ge sa Ge
ntr en blener Co
ol Int deal

ern

or

1. Ejecutar reuniones de equipo para revision de actividades y X
avances de las observaciones de auditoria, con el apoyo
de Planificacion.
2. Solicitar punto para notificar alerta temprana en los avances X
de observaciones de auditoria.
Continuar en la actividad 5.

3. Planificar mensualmente los asuntos criticos a ser tratados X X
en el Comité de Coordinacion general. Continuar en la
actividad 5.

4. Enviar solicitud de punto en el Comité de Coordinacion X
General, adjuntar el formato de Tema Analitico.

5. Verificar los puntos solicitados y la documentacién de
respaldo, revisar agenda con Director de Planificacion.
Todo punto debera ingresar con el suficiente sustento, X
andlisis y socializacion con las partes interesadas.

6. Planificar el orden del dia, de acuerdo a los asuntos criticos y X
solicitudes.
7. Ejecutar reunion de revision y resolver. X

8. Realizar revision, legalizacion y archivo del acta.
9. Completar ficha de sistematizacion de experiencias
10. Comunicar las resoluciones a las partes interesadas

X X X X

11. Realizar el seguimiento y evaluacién de las resoluciones y
registro de avance. Fin del procedimiento.

Fuente: Cooperativa de ahorro y crédito Jardin Azuayo (COACJA, 2019).

Es importante gestionar la aprobacion de este proceso dentro de la institucion, en las
instancias pertinentes, ademas de realizar un proceso de socializacién para que esta
importante accion sea aceptada y ejecutada; pues su llenado seria muy sencillo, pero
contribuiria a crear un repositorio de conocimiento institucional, el ejemplo

recomendado de esta ficha se presenta en la siguiente tabla:
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Azuayo SRATIVA D ¥ SERINTENDENCIA DE ECONOMIA FOPULAH
e e Arac S

/4 Cooperatlva de Ahorro y Credlto Jardm?/?-\;uayo”

Proyecto o Plan: Participantes: Areal/departamento:

Actividad:

Fecha inicio:

Fecha fin:

Gestor o
responsable:

Ubicacion o lugar:

Contexto:
Objetivos: Estrategias:
1. 1.
2. 2.
3.

Actividades claves:

Metodologias:

Recursos: Herramientas:
1. 1.
2. 2.
3. 3.
Resultados:

Acciones Claves y/o Recomendaciones

Figura 2. Ficha de sistematizacion de experiencias.

La institucion ha dado pasos significativos en el area de gestién del conocimiento, como
por ejemplo la recoleccion de documentos, archivos e informes generados en algunas
experiencias, sin embargo parte de esta informacion se ha perdido en el tiempo y
mucha de ella, al ser una experiencia propia individual se ha ido con las personas; otro
paso importante en la cooperativa es la consolidacion de un libro institucional que
cuenta la historia del recorrido de 20 afios de vida cooperativa; ademas la educacion
popular se encuentra muy marcada en el proceso comunicativo y formativo de la
entidad; estas iniciativas deben ser fortalecidas, por lo cual se recomienda establecer
institucionalmente el area de gestibn del conocimiento cooperativo, dentro del

departamento de educacion cooperativa, que actualmente dirige este ambito estratégico
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que es parte esencial de esta organizacion; el area de gestion del conocimiento
cooperativo seria la responsable de dar seguimiento a la generacion del insumo (fichas)

y mantener actualizado en la intranet el repositorio de experiencias.

Capital intelectual

De acuerdo a esta investigacion se puede determinar que Jardin Azuayo, mantiene un
excelente nivel de capital intelectual, existiendo oportunidades de desarrollo profesional,
intercambio de ideas y un fuerte empoderamiento organizacional, sin embargo, esto no
es identificado claramente por todos los colaboradores, lo cual desencadena en
desconocimiento de herramientas y espacios que generan conocimiento colectivo, las
acciones generadoras de conocimiento estdn presentes en la vida cotidiana de la
institucién, muchas de ellas dispersas en distintos lugares y momentos, pero dan cuenta
de su existencia; reconociendo esta realidad, las principales actividades estan dirigidas
por el departamento de educacion cooperativa (educope), que esta estrechamente
relacionado con el saber hacer, alineacibn y empoderamiento institucional, en
coherencia con esta realidad se recomienda que esta é&rea lidere la gestion del
conocimiento y de esta manera superar las debilidades existentes, en esa linea se

proponen las siguientes acciones:

Acciones claves para el capital intelectual

Soclalizacion Rolas
Capacitacion Vinculo

0 1 Metodologias 0 3 Conceptualizacton
Haerramientas

Insumos

Reconocimiento

Educope

Aprobacion Actoraes claves Repositorio
02 04

Recursos Diagnostico Herramiants

Administracion Mapa de Asimilacion

conocimianto

Figura 3. Acciones claves para el capital intelectual.Fuente: Elaboracion propia.
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Que el departamento de educacion cooperativa (educope) gestione el
reconocimiento institucional de la importancia de la gestion del conocimiento y como
esta ha generado la dindmica institucional y contribuido al éxito en las acciones
emprendidas para la institucion, esto debe ser aprobado por la instancia
administrativa respectiva e instaurado dentro del departamento para que a su vez se
provea de los recursos necesarios para su gestion; al estar esto relacionado
directamente con la formacion, el departamento de Educope debe asumir esta
administracion.

Socializar el tema mediante una capacitacion virtual a través de la plataforma de
educope para generar entendimiento sobre el concepto de gestién del conocimiento,
cOmo esta se aplica en los distintos espacios de la institucion, las metodologias que
utiliza la cooperativa en los distintos procesos, cuéles son las herramientas
habilitadas para generar este conocimiento colectivo, ademas la importancia e
impacto que ha tenido esta accion en desarrollo de la institucién.

Determinar un grupo gestor participativo compuesto por actores de las areas,
estratégicas, operativas, servicios, apoyo, planificacibn y gobierno, para que
mediante una diagndstico institucional se pueda determinar flujos de transferencia
de informacion y apoyo, que muestre claramente los servicios, espacios, grupos y
entornos relacionados con el conocimiento tacito y como este puede ser compartido
para volverlo organizacional, obteniendo como resultado un mapa de conocimiento
de los ambitos estratégicos, evitando de esta manera la concentracion particular de
experiencias, poniéndola a disposicién de cualquier persona en la entidad.

Definir los roles del equipo gestor y personas claves en cada una de las areas,
procurando convertirlas en el vinculo entre que quehacer diario y la
conceptualizacibn de ese conocimiento, lo cual se transforma en insumos que
alimenten la estrategia institucional.

Fortalecer la intranet interna, identificando claramente el repositorio y biblioteca
virtual, volviéndola una herramienta que permita asimilar y familiarizarse con el

conocimiento de manera facil y sencilla.
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Las acciones planteadas permitiran a la entidad potenciar mucho mas el capital humano
al motivar a sus empleados a ser generadores de conocimiento, lo que impacta
directamente en el clima laboral, por la valoracion a la experiencia de las personas;
estas acciones también provocardn una mejora en su capital estructural,
especificamente en los temas débiles evidenciados en la encuesta aplicada al personal;
ya que al ejecutar lo propuesto los colaboradores podran reconocer mejor los procesos
de gestidn del conocimiento cooperativo e identificar las herramientas que se usan en la
institucion para este cometido; el efecto dominé es inevitable en el capital relacional,
gue si bien se encuentra muy bien valorado, elevara el nivel de adaptacion a cambios y
retos manera global en la organizacion; con esto Jardin Azuayo estaria lista para los

siguientes pasos relacionados con la sucesién e innovacion.

Sucesion

La evolucion organizacional y el nivel de empoderamiento de administradores,
directivos y colaboradores de Jardin Azuayo, favorecen la implantacion de cambios
estructurales, esta caracteristica ha sido fundamental para el crecimiento financiero y
reconocimiento institucional a nivel nacional e internacional;, como suele pasar en esta
etapa de las empresas, Unicamente hace falta la decision politica para dar el siguiente
paso; con mas de dos décadas de trayectoria, los cambios de los altos puestos de
liderazgo se han dado solo una vez en la cooperativa y hasta ahora no se tiene claridad
de como ejecutar un proceso de sucesion en estos puestos; sin embargo, el tema es
muy mencionado y prepara Su camino, pues se encuentra planteado como una
estrategia institucional del ambito de talento humano en el plan estratégico 2019 —
2023.

Esto en referencia a cargos de alto liderazgo; ya que, en la dinamica de la institucién si
se han ejecutado otros tipos de sucesion como la especializacién, expandiendo roles de
colaboradores y el desplazamiento lateral, con oportunidades de cambio de area para
muchos empleados. Se propusieron los aspectos mas relevantes para aplicar un

proceso de sucesion, para esto se toma en cuenta la naturaleza de la entidad, su linea
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estratégica e ideas sobre el tema planteadas en la propuesta del gerente anterior; para
quien la sucesion representa un acto relevante en la administracion institucional,
generando capacidades de direccién y liderazgo para altos mandos; enfocandose en el
relevo de las funciones y no de las personas, de tal manera que esta accién no vaya en
contra de los valores de la cooperativa (Brito-Carrera, 2015).

Para que la institucion pueda afrontar los retos actuales demanda de competencias de
alto nivel en sus colaboradores, de manera especial en gerencias y direcciones de area,
ademas de responsables de departamentos y agencias; para esto la primera accién es
el aprendizaje y especializacion continua de los empleados, fortaleciendo conocimientos
internos y adquiriendo técnicas contemporaneas de administracion, liderazgo que
puedan aplicarse de acuerdo a la filosofia de la entidad; de igual forma, como parte
fundamental de la sucesion se debe precisar en clarificar la situacion actual y definir una
situacion deseada, lo que dara las pautas para el recorrido entre un punto y otro; en la
parte practica existe todo un ajuste estructural que debe ser determinado con el afan de
aplicar la estrategia de sucesion definida en el plan estratégico; en base a estos
antecedentes, en la figura 4 se recomienda un flujo de proceso de sucesién con los

aspectos recomendados a trabajar en la cooperativa.
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Figura 4. Diagrama de flujo de proceso de sucesion. Fuente: Elaboracion propia.
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Conformacion equipo multidisciplinario. — La idiosincrasia participativa y de
construccion colectiva ha representado un factor de éxito en la institucion, este
elemento debe ser usado en la sucesion con el afan de que este proceso pueda
ejecutarse de acuerdo a la realidad de la cooperativa, sin dejar de mirar los retos
externos que demandan de mayores capacidades a lo interno, este comité puede
estar conformado por representantes de distintas areas, como el consejo de
administracion, consejo de vigilancia, director de talento humano, director de
educacidén cooperativa, un representante de los colaboradores y debera estar
liderado por el gerente actual o un representante del comité de coordinacion
general; es decir seis personas conformaria este equipo de trabajo, que de
manera inicial debera definir un plan de trabajo, que incluya todos los aspectos
relacionados con el tema.

Definir estructura y procedimientos. - Una de las actividades principales de esté
comité serd ubicar a la sucesion dentro de la estructura organizativa, proponer
los lineamientos generales y gestionar la aprobacion en las instancias
respectivas; con este primer paso la tarea mas importante es un modelo de
gestion para clarificar el procedimiento practico de esta actividad, en que niveles,
casos Yy tiempos se aplicaria.

Seleccién. - Uno de los pasos mas algido es poder determinar como seleccionar
a aquellos colaboradores que entrarian en un plan de sucesion; el comité
propuesto debe establecer cuando, quienes, bajo que términos o condiciones
pueden aplicar, cuales son los requerimientos académicos, de gestion de
desempefio, de alineacion filoséfica y condiciones personales para participar;
ademas de la forma de valorar cada aspecto y el alcance de un analisis
cuantitativo y cualitativo para tomar una decision entre los participantes.

Plan de accion. - Una vez seleccionado a las personas la cooperativa debe

plantear las lineas de formacion académica y desarrollo de competencias de los
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colaboradores participantes; poniendo énfasis en el seguimiento y evaluacion
para garantizar resultados favorables para la entidad.
5. Aplicacion.- Por la transendencia de la sucecion; cuando se presente la
necesidad de aplicacion la organizacion debe contar un plan de aplicacion para
gue estos cambios no retrasen la gestidn institucional; con todo este recorido y
una gestion adecuada, la institucidbn contard con una base de colaboradores
listos para asumir puestos de mando en cualquier momento.
Los primeros pasos planteados como la formacion del personal en la gestion del
conocimiento e implantar un habito de formacién continua en colaboradores son vitales
para que se genere un entendimiento acerca de la sucesion y se propure una
adaptaciéon de los colaboradores enfoncandolos hacia un incremento de su nivel de
especializacién, en mas oportunidades de crecimiento profesional y en favorecer el

clima laboral en toda la cooperativa Jardin Azuayo.

Innovacion

En la actualidad el sector financiero apunta hacia la virtualizacion de servicios y como
las entidades tiene la capacidad de ofrecer a sus usuarios el acceso a todo tipos de
tramites y transacciones por internet, ademas el relacionamiento y cercania con socios
y clientes para reforzar la fidelizacion; para que esto se dé, existen elementos claves
internos que hacen posible estas ventajas en el mercado y una de ellas es la
innovacion, para la entidad que se estudia esta estrategia planteada a través de la
gestion del conocimiento y la sucesién, se enfoca en fortalecer la habilidades, destrezas
y capacidades de todo su equipo, buscando ademas renovar oportunamente el
liderazgo.

Teniendo un efecto generador de nuevas ideas y energias en los altos mandos; estos
cambios tiene como soporte los medios tecnoldgicos con los que cuenta Jardin Azuayo,
tanto en servicios como en gestion interna de conocimiento, otro de los soportes
importantes a crearse de acuerdo a esta propuesta es el mapa de conocimiento que

favorecera el entendimiento del aporte e importancia de cada é&rea, departamento y
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lideres de la entidad; la manera mas evidente de medir los efectos de la innovacion
estan en indicadores de productividad y sostenibilidad financiera; esto porque, al elevar
las capacidades del personal en conjunto los procesos se vuelven mas eficientes,
eficaces, esto sin duda desemboca en los numeros, refiriéendonos a indicadores
financieros que estan relacionados directamente con la razén de ser de la institucion.

La medicién de avances es una labor cotidiana en la institucion, por lo cual medir los
impactos del mejor intercambio de ideas, desarrollo de competencias y el habito de
formacién y especializacién constante en la productividad, no sera complicado para la
cooperativa, en vista de que muchos de estos indicadores ya se manejan internamente,

entre algunos de ellos, se pueden usar los siguientes:

% Satisfaccion del talento humano

Retos y

Factores: Trabajo en equipo Remuneracion Liderazgo Jefatura oportunidades

% Satisfaccion de socios

Factores: Calidad Infraestructura Actitud Destrezas Reclamos

Gestion de desempefio

Rasgos y

: Alienacion
capacidades

Factores: Conocimientos Destrezas

Balance Social

Productos y

L Cobertura
servicios

Factores: Principios Valores Gobierno

Figura 5. Indicadores para medir la productividad en Jardin Azuayo. Fuente:
Elaboracion propia.

El cumplimiento de estos indicadores permitira valorar la incidencia de las mejoras
internas en la cooperativa y favoreceran los ajustes necesarios para ir corrigiendo las
debilidades que se presenten; los buenos indices de productividad impactaran
directamente en los indicadores de sostenibilidad financiera, los cuales garantizaran la
permanencia y reconocimiento de la entidad; los principales indicadores que mostraran

esta realidad son los siguientes:
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% Eficiencia gastos operativos % Eficiencia tasa de mora % Cobertura cartera en riesgo

% Margen financiero % Patrimonio técnico

Figura 6. Indicadores para medir la sostenibilidad en Jardin Azuayo Fuente:
Elaboracion propia.

Mantener excelentes indicadores financieros muestra de forma cuantitativa el efecto de
elevar las competencias de los colaboradores basado en la gestion del conocimiento y

en la especializacion del liderazgo en todos los niveles.

Impacto de la innovacién en la Coop. Jardin Azuayo

Productividad 860/0

RS TEATR 16%

51-60% 61-75% 76-95%

Medios

41 - 50%

Tecnolégicos

25 -.40%)
=1

Figura 7. Impacto de la innovacién. Elaborado a partir de Ansoff, 1965.

CONCLUSIONES

La gestién del conocimiento potencia en las empresas la capacidad de su personal,
facilita cambios estructurales, genera rapida adaptacion al cambio, mejora sus procesos
internos y una innovacién constante, dandole una ventaja competitiva para ganar
nuevos mercados, incrementar su posicionamiento y mantener rentabilidad y
sostenibilidad.

La cooperativa Jardin Azuayo tiene un buen nivel de gestibn de conocimiento que

puede elevar su nivel con los planteamientos propuestos; ademas goza de un excelente
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capital intelectual basado en la trayectoria institucional, el empoderamiento de su
filosofia, la aplicacion tangible de sus valores y principios, su estructura participativa y
metodologias constructivistas.

La entidad cuenta con un capital humano de elevado nivel, con capacidades
desarrolladas para asumir nuevas responsabilidades; las instancias internas existentes
permiten el movimiento de personas en distintas direcciones, representando
oportunidades de desarrollo profesional y su adecuado capital relacional le da la ventaja
de implantar propuestas innovadoras de gestion.

Un proceso de sucesion es bien visto por la mayoria de los colaboradores de la
cooperativa y existe la voluntad institucional al tenerlo establecido como parte de su
plan estratégico, cuenta ademas con las condiciones administrativas, sociales y
financieras para una aplicacion exitosa.

La naturaleza de la institucién, su estructura organica y caracteristicas sociales,
favorecen procesos de innovacion y permiten medir su impacto de manera cuantitativa
con indicadores que reflejan su clima laboral, satisfaccion de socios, calidad de
servicios, solvencia y rentabilidad, que la posicionan como una de las entidades mas

importantes del pais.
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