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Resumen

Este trabajo presenta una profundizacion sobre los conceptos actuales de la literatura acerca de los
centros corporativos tanto a nivel internacional como en los desarrollos e interpretaciones del
contexto nacional. Inicialmente se hard un acercamiento a la comprension del proceso de
conformacion del centro corporativo en una entidad de economia solidaria en Colombia, para
reconocer de manera mds precisa sus caracteristicas generales y las etapas que se siguen para
alcanzar un organismo que no solo apoye los objetivos de dicha organizaciéon y le genere
beneficios, sino también que permita ofrecerle servicios a sus asociados; dicho de otro modo, que
apoye los propdsitos de una organizacion de tipo solidario. Més adelante se realizard un estudio de
caso a profundidad sobre el centro corporativo de una entidad de la economia solidaria que, a partir
de la caracterizacion anterior, se considera de especial interés y relevancia para los objetivos de
este trabajo. Finalmente, basada en el conjunto de los resultados y el analisis de los aspectos
anteriores, se planteara una propuesta de centro corporativo para la Cooperativa Financiera Confiar,
que se encuentra en proceso de revision de su estructura de negocio o, en términos de la propia
entidad, en “plataforma solidaria”.

Palabras claves: centro corporativo, cooperativa, economia solidaria, estudio de caso, Confiar
Cooperativa Financiera, Coomeva.

Abstract

This work presents a deepening of the current concepts of literature about corporate centers both
internationally and in the developments and interpretations of the Colombian context. Initially,
there will be an approach to the understanding of the process of forming the corporate center in a
solidarity economy entity in Colombia. Its purpose is to recognize more accurately its general
characteristics and the stages needed to reach an institution that not only supports the objectives of
this organization and generates benefits, but also to offer services to its members. In other words,
to support the purposes of a solidarity-type organization. Later, an in-depth case study will be
carried out on the corporate center of a solidarity economy entity that, based on the previous
characterization, is considered of special interest and relevance for the objectives of this work.
Finally, based on the set of results and the analysis of the previous aspects, a proposal for a
corporate center for Cooperativa Financiera Confiar, which is in the process of reviewing its
business structure or, in terms of the entity itself, in “solidarity platform”.

Keywords: corporate headquarters (CHQ), cooperative, solidarity economy, case study, Confiar
Cooperativa Financiera, Coomeva.



1. Introduccidon

Las empresas de economia solidaria en Colombia, en particular algunas cooperativas, han tenido
un crecimiento tan exitoso que no solamente se han convertido en unas de las empresas mas grandes
del pais, sino que han configurado centros corporativos como estrategia de coordinacién de sus
empresas y unidades de negocio. Son verdaderas empresas multimercados. ;Coémo lo han
alcanzado?, ;qué han hecho distinto las entidades exitosas en sus proyectos corporativos para ser
exitosas?, ;como han configurado sus corporate headquarters (en adelante CHQ)?, ;qué las hace
diferentes por ser de caracter solidario?, ;como podrian otras entidades cooperativas y del sector
solidario configurar sus centros corporativos? Estas son algunas de las principales preguntas sobre
las cuales gira este trabajo de seis capitulos.

El primero —Introduccién— presenta los objetivos, la metodologia, el planteamiento del
problema y la justificacion. En referencia a los objetivos, el propdsito es plantear y analizar los
principales aspectos que se deben considerar para la implementacion del centro corporativo en una
empresa del sector solidario en Colombia. Estos planteamientos son el resultado de la informacion
obtenida mediante el estudio de caso del centro corporativo de Coomeva, la empresa de economia
solidaria mas grande de Colombia, constituida como grupo econdémico desde 2005. Ademas, se
realiza una profundizacion acerca de la conceptualizacion de los CHQ y de las caracteristicas
propias de las empresas de economia solidaria, su clasificacion y sus procesos organizativos.

En referencia a la metodologia, se hace una revision bibliografica —normativa y estadistica—
de las entidades de economia solidaria en el mundo y en Colombia, incluyendo sus resultados,
ademas de una recopilacion y una sintesis de la literatura disponible sobre los centros corporativos.
Posteriormente se lleva a cabo el estudio de caso: la Cooperativa Médica del Valle y de los
Profesionales de Colombia, Coomeva, que implicd una estadia en la sede nacional en Cali donde
se entrevistaron a los directivos y a los integrantes de sus organismos sociales a través del método
semi-estructurado, y se examinaron diferentes fuentes secundarias —informes de gestion, balances
financieros, programas y proyectos de diferentes areas de la organizacion, entre otros—. Finalmente,
con toda la informacidn, se elabor6 el levantamiento y la descripcion de la entidad, en particular
su centro corporativo.

En referencia al planteamiento del problema, el objetivo del trabajo es ofrecer una propuesta
a las entidades de economia solidaria colombianas que estén interesadas en operar como empresas
multimercados a través de la creacion de un centro corporativo, una herramienta que les ayude a
complementar su estrategia competitiva con una de nivel corporativo, mediante la creacion y el
control de sus diferentes empresas y unidades de negocio.

En referencia a la justificacion, esta se soporta en los retos de reestructuracion que tiene
Confiar Cooperativa Financiera, una entidad de economia solidaria que se encuentra clasificada
como especializada del sector financiero. Su historia, resultados econdmicos, base social y los retos
que tiene para lograr un crecimiento armonioso en el mediano y largo plazo se incluyen aqui.
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El capitulo segundo —Marco conceptual— describe los conceptos de economia solidaria y
social, el movimiento cooperativo en el mundo y los diferentes tipos de entidades de economia
solidaria, y analiza de manera especial las cooperativas especializadas del sector financiero, a las
que Confiar pertenece. Otro concepto explicado aqui es el de centro corporativo: su origen,
evolucion, formas de operacion, concepcidon, composicion y campos en los que centra su actividad.
Este aspecto es fundamental para la formulacion la propuesta de implementacion en una entidad
de economia solidaria.

Los capitulos tercero y cuarto —Estudio de caso: Cooperativa de Médicos del Valle y
Profesionales de Colombia, Coomeva; y ElI Centro Cooperativo del Grupo Coomeva,
respectivamente— abordan el proceso de conformacion del centro cooperativo de este grupo. Aqui
se expone una reseila sobre su historia, las empresas que lo componen y sus indicadores
econdmicos y sociales, enfatizando en el analisis de las diferentes etapas de desarrollo que ha
tenido. También analiza su centro de servicios compartidos (en adelante CSC) y da respuesta a
cuatro aspectos centrales relacionados con su objetivos misionales: la generacion de valor, el costo
de operacion, los servicios basicos del CSC y el estilo de acompafiamiento que ha implementado
para las empresas que controla y que componen el grupo.

El capitulo quinto —Propuesta para un CHQ de una entidad de economia solidaria— presenta
algunas consideraciones que deben ser tenidas en cuenta por las entidades interesadas en
implementar un modelo o estructura de CHQ, basadas en los modelos académicos planteados y en
su vinculacion con los resultados encontrados en el estudio de caso. Asimismo, hace una revision
de aspectos y preguntas claves planteadas en el capitulo anterior que deben resolver las entidades
para dicha implementacion: la formulacion de una estrategia corporativa para la generacion de
valor, la valoracion de los costos de funcionamiento, los servicios basicos de un CSC y el modelo
de acompafiamiento o gestion que la entidad de economia solidaria en estudio quisiera desarrollar
en las empresas o unidades de negocio que controla.

En el capitulo sexto y final —Otras reflexiones— se presentan las conclusiones y los aportes
del trabajo —que van a mas all& de la pregunta misma acerca de los centros corporativos—, al igual
que algunos hallazgos y temas de interés que fueron surgiendo en su desarrollo.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo general

Analizar los principales aspectos para considerar en la implementaciéon de un centro corporativo
en una empresa del sector solidario en Colombia, mediante el analisis a profundidad de un estudio
de caso.



1.1.2 Objetivos especificos
Profundizar en el conocimiento de los centros corporativos en la literatura de estrategia corporativa.

Profundizar en el conocimiento de los centros corporativos en el contexto de las cooperativas en
Colombia.

Estudiar el caso del centro corporativo de una cooperativa multiactiva en el contexto colombiano.

Elaborar en una propuesta de centro corporativo para Confiar Cooperativa Financiera.

1.2 Metodologia

La metodologia de este trabajo estd fundamentada en cuatro herramientas: documentos
corporativos, revision documental, entrevistas semi-estructuradas y estudio de caso.

En referencia a los documentos corporativos, utiliza los balances de gestion y los estados
financieros reportados por las entidades analizadas, ademads de sus estatutos, reglamentos internos,
planes estratégicos y organigramas. Otra importante fuente de informacion son los informes y
reportes anuales que generan las entidades de control y los gremios —departamentales, nacionales
o internacionales— que las representan y agrupan.

En referencia a la revision documental, se realiza un analisis, una recopilaciéon y una
seleccion de las producciones académicas y corporativas mas recientes relacionadas con las
tematicas del trabajo, para contextualizar el estado actual de los CHQ en los ambitos internacional
y nacional.

En referencia a las entrevistas semi-estructuradas, realizadas a los directivos y demads
personas que hayan estado involucrados en el proceso de implementacion y funcionamiento actual
del centro corporativo, estas seran simultaneamente la herramienta principal para el estudio de caso
—la cuarta herramienta— y el referente del éxito de su estrategia corporativa y su ajuste
organizacional.

1.3 Planteamiento del problema

No hay pais del mundo que no tenga una empresa de economia solidaria. Ademas de ser un
fenémeno global, las cooperativas son un sector con fuertes vinculos organizativos entre sus
entidades, pues comparten los mismos principios y valores en cualquier sin importar donde se
encuentren. Se estima que las empresas de economia solidaria cuentan con aproximadamente 1.000
millones de asociados y generan 100 millones de empleos, el 20 % mas que las firmas
multinacionales (Cooperativa de las Américas, 2012).
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World Co-operative Monitor. Exploring the co-operative economy, Report 2017, el reporte
bienal de la Alianza Cooperativa Internacional (ACI), recoge los datos econdémicos, organizativos
y sociales de cooperativas, organizaciones mutualistas y organizaciones no cooperativas
controladas por cooperativas del mundo. En su edicion de 2017 identifica que las principales 300
cooperativas del mundo, ubicadas en 27 paises, realizaron negocios por valor de USD 2,39
millardos. Estas empresas trabajan principalmente en los sectores de seguros (41 %) y la industria
alimentaria y agropecuaria (30 %); el 29 % restante trabaja en los sectores de comercio (19 %),
servicios de banca (6 %) y otros (3 %) (Alianza Cooperativa Internacional, ACI y Euricse, 2017).

La francesa Groupe Crédit Agricole? es la mas grande, seguida de las estadounidenses Kaiser
Permanente® y State Farm.* Europa domina este sector con diez mas, y Estados Unidos y Japon,
con dos cada una, estan en segundo lugar (Alianza Cooperativa Internacional, ACI y Euricse, 2017)
[Figura 1].

Figura 1. Negocios de las 300 principales empresas de economia solidaria [cifras en USD]

EXPRESADA Groupe
EN DOLARES
INTERNACIONALES

Lk Kaiser
Crédit Permanente
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j B |
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Fuente: Alianza Cooperativa Internacional, ACI y Euricse (2017).

En relacion con las cooperativas de ahorro y crédito y los bancos cooperativos que ofrecen servicios
de intermediacion financiera y son democraticamente controlados por sus asociados, World Co-
operative Monitor. Exploring the co-operative economy, Report 2017 plantea que, a pesar de la
crisis econdmica actual, este sector se ha mantenido mas estable que la banca tradicional y ha
jugado un papel fundamental en el desarrollo econdmico de las comunidades, regiones y paises en
los que tiene presencia. El andlisis realizado a 439 organizaciones de 25 paises muestra que 129 de
ellas superaron los USD 100 millones en volumen de negocios durante 2017. Solo entre las diez
principales cooperativas del sector financiero —siete europeas, dos estadounidenses y una
canadiense— se realizaron negocios en 2015 por USD 194,67 millardos (Alianza Cooperativa
Internacional, ACI y Euricse, 2017) [Figura 2].

2 Sitio web https://www.credit-agricole.com/le-groupe/decouvrir-le-groupe-credit-agricole
3 Sitio web https://healthy.kaiserpermanente.org/
4 Sitio web https://es.statefarm.com/
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Figura 2. Las diez mayores cooperativas en el sector de la banca y los servicios financieros por cifras de negocio

(2015)
POSICION 2015
DOLARES
INTERNACIONALES

1 1 Groupe Crédit Agricole Francia 49,92 1 Euricse
2 2 BVR Alemania 446,81 2 Euricse
3 3 Groupe Crédit Mutuel Francia N2 3 Euricse
A 4 Groupe BPCE Francia 248,41 4 Euricse
5 & Desjardins Group Canada 11,85 & Euricse
& 5 Rabobank Group Paises Bajos 10,08 5 Cuestionario del WCM
7 8 Fe;{ihﬁf{:gf:‘”f;"“ EE.UU. 7.68 7 Euricse
(] 7 RZB Austriz 5,72 3 Euricse
9 9 Mavy Federal Credit Union EE. UU. 4,08 g Euricse

10 - Raiffeisen group Suiza 2.2 10 Euricse

Fuente: Alianza Cooperativa Internacional, ACI y Euricse (2017).

En relacion al desempefio de las diez principales cooperativas de caracter financiero, World Co-
operative Monitor. Exploring the co-operative economy, Report 2017 plantea que durante los
ultimos cinco afios ocho han mostrado niveles de crecimiento positivos —entre el 2,6 y el 31 %—y
que solo dos: RaboBank Group (-2,7 %)’ y Raiffeisen Zentralbank, RZB (-8,2 %),° lo han tenido
negativo (Alianza Cooperativa Internacional, ACI y Euricse, 2017).

En Latinoamérica existen cerca de 25 millones de personas que se encuentran directamente
asociadas a una cooperativa. En este contexto, donde el 65 % de la poblacion no tiene acceso a los
servicios bancarios —el mas alto por region del mundo—, las cooperativas tienen un amplio mercado
que aun puede crecer y aportar al desarrollo econémico (Alianza Cooperativa Internacional, ACI,
2017).

La Confederacion de Cooperativas de Colombia, Cofecoop, presenta los siguientes datos: a
diciembre de 2016 existian 3.666 cooperativas en el pais, cifra que habia ido en descenso desde
2011, debido a la regulacion de las cooperativas de trabajo asociado que en realidad lo que hacian
era jugar un papel de intermediacion laboral para evitar las responsabilidades fiscales de las
empresas. Y para diciembre de 2012 habia 6.421, una variacion superior del 40 % y, al mismo
tiempo, una disminucion evidente con respecto a la cifra anterior; mas que un retroceso del sector,
fue una depuracion, pues la figura juridica de las cooperativas de trabajo asociado solo sirvio para
tergiversar su verdadero papel como organizacion solidaria y empresarial (Confecoop, 2017).

Confecoop también establece que las cooperativas de caracter financiero, los fondos de
empleados, las cooperativas de ahorro y crédito y las cooperativas financieras representan el sector
de mayor participacion dentro del total de cooperativas del pais. Solo son 186, pero cubren la mayor
cantidad de asociados y el mayor volumen de negocios; su crecimiento del 6,45 % durante 2016
evidencia su dindmica histdrica (Confecoop, 2017) [Figura 3].

5 Sitio web https://www.rabobank.com/en/home/index.html?languageDoesNotExists=es
¢ Sitio web www.rzbgroup.com
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Figura 3. Desempeiio de las cooperativas en Colombia (2016)
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Fuente: Confecoop (2017).

En relacion con el nimero de asociados a las cooperativas en Colombia, Confecoop informa que
para 2017 habia 6.387.172, el 12,96 % de la poblacion del pais; y si a este valor se les agregan los
nucleos familiares, el impacto del sector cooperativo era de 19 millones, el 39 % de la poblacion.
El incremento en el nimero de asociados con respecto a 2016, que fue del 1,3 % (77.881), da a
entender que la cantidad de cooperativas existentes no estuvo directamente relacionada con el
numero de asociados, pues estas cifras contrastan claramente con la disminucion de la cantidad de
cooperativas mencionadas (Confecoop, 2017).

Del total de asociados en 2017, cerca de 3,5 millones hacian parte de las cooperativas
financieras y 1,8 millones de las de servicio de crédito —aportes y crédito—; estos nimeros
representan un porcentaje del 85 % de cooperativistas que se vinculan a este modelo para hacer
mas eficiente su ahorro y obtener crédito en mejores condiciones que las ofrecidas por el sistema
financiero tradicional. El restante 15 % esta vinculado a actividades de comercializacion y consumo
(7 %), servicios empresariales (3 %), agropecuarios (2 %), transporte (1 %), salud (1 %) y otros
(1 %). En Colombia, de cada 1.000 personas, 130 estan asociadas a una cooperativa (Confecoop,
2017).

1.3.1 Confiar Cooperativa Financiera. Resefia

Confiar Cooperativa Financiera fue fundada en Envigado el 3 de julio de 1972 con el nombre de

Cootrasofasa por 33 trabajadores de la ensambladora de autos Sofasa, que convirtieron el fondo de

ahorro de Navidad —la “natillera”— en una entidad juridica: una cooperativa de ahorro y crédito.
Durante la primera década, la cooperativa atendidé exclusivamente —de manera “cerrada” a

los empleados de Sofasa —cerca de 500—, que hacian sus aportes periddicos con los cuales se

constituian los fondos para los servicios de crédito. A partir de 1982 comenz6 a ofrecer sus

13



servicios a clientes externos y cambid su operacion a un modelo mas abierto ampliando su
portafolio e implementando conceptos modernos de administracion y gestion. En la década 1990
tomo su nombre actual, Confiar Cooperativa Financiera, vinculé6 combinadamente a asociados y
ahorradores —asalariados e independientes— y abri6 agencias. En 2003, por exigencias del marco
legal, se convirti6 en establecimiento de crédito y pasé a la vigilancia de la Superintendencia
Financiera de Colombia y a la inscripcion en el Fondo de Garantias del sector Cooperativo
(Fogacoop), entidad publica que brinda cobertura y garantias a los ahorradores en materia de
seguros de depositos. Para 2016 ocupaba el tercer lugar en el pais entre las entidades cooperativas
de carécter financiero con mayor cantidad de activos: COP 840.832 millones; segun estimaciones
de la misma cooperativa, en 2017 esta cifra alcanzé los COP 930.136 millones (Confiar
Cooperativa Financiera, 2018) [Tabla 1].

Tabla 1. Las cinco principales entidades financieras de naturaleza cooperativa en Colombia (2016)

NOMBRE SIGLA ASOCIADOS | ACTIVOS INGRESOS |PATRIMONIO
COOPERATIVA DE AHORRO Y FINANCIERA 390.963 $1.118.057 $ 208163 $ 399129
CREDITO DE SANTANDER COMULTRASAN

BANCO COOPERATIVO COOPCENTRAL 640 $893.458 $103.302 $196.538
COOPCENTRAL

CONFIAR COOPERATIVA CONFIAR 157.721 $840.832 $122.813 $139.401
FINANCIERA

COOPERATIVA FINANCIERA JF KENNEDY 76.624 § 792462 $172.317 § 283103

JF KENNEDY

COOPERATIVA DEL MAGISTERIO CODEMA 29.986 § 725571 $ 73.722 $ 352184

Fuente: Confecoop (2017).

En relacion a su base social, Confiar Cooperativa Financiera alcanzo a diciembre de 2017 un total
de 159.823 asociados y 112.319 ahorradores, una poblacion de mas de 270.000 personas. A 2018,
la cooperativa tiene 48 agencias ubicadas en Antioquia, Boyacd, Caldas, Casanare, Cundinamarca
y Risaralda (Confiar Cooperativa Financiera, 2018) [Tabla 2].

Tabla 2. Confiar Cooperativa Financiera. Base social (2017-2018)

BASE SOCIAL - ABRIL

PUBLICOS 2017 2018 %% CTO
Asociados 159.823 163.800 2,5%
Ahorradores 112,319 127948 13,9%

Mayores 103,498 118.471 14,5%
- Menores 8.821 9.477 T,4%
Devdores Terceros 576 1.306 126,7%
TOTAL 272.718 293.054 7,5%

Fuente: Confiar Cooperativa Financiera (2018).
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Las diez cooperativas de Colombia con mayor cantidad de asociados reunen a 1.809.636 personas.
Confiar Cooperativa Financiera, con 157.721, ocupa el quinto lugar’ (Confiar Cooperativa
Financiera, 2017) [Tabla 3].

Tabla 3. Las diez principales cooperativas colombianas por cantidad de asociados (2016)

NOMBRE SIGLA ASOCIADOS| ACTIVOS | INGRESOS |PATRIMONIO
COOPERATIVA DE AHORRO Y FINANCIERA 3190.963 $ 1.118.057 $ 208.163 $ 399.129
CREDITO DE SANTANDER COMULTRASAN

COOPERATIVA MULTIACTIVA COMULTRASAN 252236 §123.618 $124.723 $102.589

DE LOS TRABAJADORES
DE SANTANDER

COOPERATIVA MEDICA DEL COOMEVA 232980 $ 5.465.268 $ 226.989 $ L196.777
VALLE Y DE PROFESIONALES
DE COLOMBIA

COOPERATIVA LATINOAMERI- UTRAHUILCA 189,772 $ 353447 $ 50.404 $137.087
CANA DE AHORRO Y CREDITO

CONFIAR COOPERATIVA CONFIAR 157.721 $ 840,832 $122.816 $139.401
FINANCIERA

COOPERATIVA DE AHORRO Y FINCOMERCIO 157.589 $ 418836 $ 72660 $107.014
CREDITO FINCOMERCIO

COOPERATIVA DE AHORRO Y COOMULDESA 123145 $ 345865 $ 48252 $ 104,198
CREDITO PARA EL DESARROLLO
SOLIDARIO DE COLOMBIA

COOPERATIVA CONSUMO CONSUMO 106.394 $ 95.254 $ 80.302 $ 54,581

COOPERATIVA MULTIACTIVA COMUNA 103478 $ 60657 $10.470 $ 42650
UNIVERSITARIA NACIONAL

COOPERATIVA DE COOPFUTURO 95358 $ 33045 $8.042 §$4218
ESTUDIANTES Y EGRESADOS
UNIVERSITARIOS

Fuente: Confecoop (2017).

Como parte de su estrategia de servicios y de actividad empresarial, Confiar Cooperativa
Financiera ha creado otras entidades juridicas complementarias llamadas la “Plataforma Solidaria
Confiar”, compuestas en el primer nivel por una entidad financiera, Confiar Cooperativa
Financiera, la Fundacioén Confiar y una empresa de vivienda, Sélida, Vivienda y Habitat, una S. A.
S. cuyas acciones pertenecen a la Fundacion Confiar. Asimismo, la cooperativa participa como
socia o asociada en otras empresas y entidades solidarias en las que su participacion o propiedad
no es completa: la Corporacion Fomentamos, una entidad sin dnimo de lucro dedicada al
microcrédito y a la inclusion financiera, en la que participa con otras diez entidades de Medellin;
y Los Olivos, una empresa dedicada a los servicios exequiales (Confiar Cooperativa Financiera,
2017).

Por su caracter de cooperativa especializada, Confiar Cooperativa Financiera est4 limitada
por ley a crear o invertir en otro tipo de entidades y debe dedicar sus recursos e inversiones
exclusivamente a la funcion financiera asignada. Esto ha significado una marcada restriccion para
la expansion del proyecto solidario hacia otros frentes, empresas, servicios o negocios que amplien
su valor agregado y la optimizacion de los costos, aspectos claves de los grupos econémicos que

7 La Cooperativa de Ahorro y Crédito de Santander, Coomultrasan, con 390.963 asociados, es la mas grande.
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funcionan por unidades de negocio. Debido a esta restriccion, la creacion de nuevas empresas y la
participacion en otras se ha realizado y resuelto por medio de la Fundacion Confiar, que figura
juridicamente como la propietaria, socia o asociada de las empresas que hacen parte de la
“Plataforma Solidaria Confiar”.

La Fundacion Confiar fue creada en 1992 con el objetivo de administrar y ejecutar los
programas y servicios sociales que se ofrecen a los asociados —en particular los de educacion—, y
permitir que Confiar Cooperativa Financiera pudiera enfocarse concretamente en su labor. Por su
parte, Solida, Vivienda y Habitat, fundada en 2015, es la més importante de las nuevas empresas.

El nivel de crecimiento y desarrollo de Confiar Cooperativa Financiera a lo largo de su
historia, las nuevas oportunidades y necesidades que se desprenden de su objeto social para crear,
invertir y participar en nuevas unidades de negocio en sectores y apuestas del sector solidario,
sumadas a las restricciones propias que actualmente posee por el tipo de entidad juridica que tiene
actualmente como matriz, hacen necesario reestructurar la plataforma de las entidades que hoy
hacen parte de ella.

1.4 Justificacion

Desde su fundacion hace 45 afios, Confiar Cooperativa Financiera ha tenido un crecimiento
permanente que la ha posicionado como una de las cinco cooperativas de mayor tamafio en
Colombia no solo en sus activos, sino en sus asociados y en su impacto social; este crecimiento ha
estado de la mano de su expansion por el territorio nacional y de la creacion de nuevas unidades de
negocio que complementan su servicios y productos y su oferta institucional. En la actualidad, la
cooperativa tiene tres entidades: una financiera —la matriz del grupo—, una fundacion y una empresa
de vivienda, y ademas participa como socia o asociada en otros negocios. La creacion y articulacion
de estas nuevas entidades o unidades de negocio se han dado de manera espontanea, principalmente
como respuesta a las necesidades institucionales y las oportunidades, aunque sin una clara
estrategia de grupo y de articulacion que la ha hecho sortear dificultades y restricciones juridicas.

Para el momento actual que vive la cooperativa y para garantizar su crecimiento adecuado y
armoénico, es fundamental que se reconfigure su estructura de negocio —la “Plataforma Confiar”—
de tal manera que la matriz tenga el control, la alienacion correcta con la estrategia corporativa, el
control y la gobernabilidad. Mediante la reformulacion de esta plataforma se debera responder a la
pregunta como crecerda Confiar en el futuro, es decir, que se deberdn determinar los espacios,
mecanismos y formas para la creacion, articulacion y vinculacion de nuevas empresas, propias o
por asociacion.

El estudio de los centros corporativos, en particular de aquellos en las empresas de economia
solidaria, se constituye en el enfoque fundamental para responder a los retos de la implementacion
de un centro corporativo en Confiar Cooperativa Financiera.
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2. Marco conceptual

2.1 Economia social

La expresion “economia social” fue usada por primera vez por Charles Dunoyer en su obra Nuevo
Tratado de Economia Social, publicada en 1830 en Inglaterra. Fue alli donde 14 afios después se
fund6 la que se conoce como el primer ejemplo moderno de la economia social: la Sociedad
Equitativa de los Pioneros de Rochdale (1844), considerada como la primera cooperativa de la
historia. Esta expresion fue retomada y difundida por el francés Frédéric Le Play, que fund6 en
1854 la Sociedad Internacional de Estudios Practicos de Economia Social (Poirier, 2014).

La connotacion y sentido que se le daba a la palabra “social” en la expresion “economia
social” hacia referencia de manera exclusiva al tipo de propiedad de las empresas, organizaciones
y negocios que se clasificaban bajo este concepto. Se entiende, entonces, que la propiedad es de
personas, no de accionistas, y que se rigen bajo el principio de control democratico “una persona,
un voto”, pues todos sus duefios hacen aportes en una medida bésica por lo menos igual (Poirier,
2014). Actualmente, a esta contribucién econdémica de los asociados para crear una empresa o para
vincularse como asociado a ella se la llama “aportes sociales”.

El grupo original de fundadores de la Sociedad Equitativa de los Pioneros de Rochdale estaba
compuesto por 28 socios, artesanos y empresarios independientes que se reunieron para comprar
alimentos y prendas de vestir en forma conjunta, con un aporte inicial de una libra esterlina inglesa
por cabeza. Aunque comenzé a operar en 1844, solo en 1952 el Parlamento Britanico sancion6 la
Ley de Sociedades Industriales y de Prevision, que incorporaba el tipo de sociedades como la de
Rochdale, que para finales del siglo XIX ya tenia 12.000 socios e ingresos anuales de 535.000 libras
esterlinas (Roy, 1969).

Los Pioneros de Rochdale nunca definieron un conjunto de principios cooperativos, pero con
el pasar de los afios sus politicas y practicas se fueron cristalizando de tal manera que se
convirtieron en los principios de la accidon permanente de su organizacion y, a partir de ellos, de
muchas otras en el mundo. Estos nueve principios fueron los siguientes:

* Asociacion ilimitada: cualquier persona podia asociarse.

* Ventas al contado; asi fue como se plante6 inicialmente su estrategia de ventas.

* Educacion de los asociados: fundamentalmente en cooperativismo y cooperacion.

* Neutralidad politica y religiosa.

* No asumir riesgos inusitados.

* Interés limitado para el capital accionario: pagar intereses bajos al capital aportado por los
socios.

* Vender a los precios de plaza.

* Limitacion del nimero de acciones suscritas por cada asociado: “un asociado, un voto”.
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* Distribucion de los excedentes netos proporcionalmente entre los que han contribuido a
formarlos: aquellos que mas compraban en su almacén al final recibian méas (Roy, 1969).

Aunque los Pioneros de Rochdale se unieron para crear una tienda de productos basicos —lo que
actualmente se llama una cooperativa de consumo—, a partir de su experiencia y de su modelo de
organizacion se crearon multiples iniciativas empresariales que hoy dia estan vinculadas a
cualquier sector productivo o de servicios: la industria manufacturera, la agricultura, la pesca, las
finanzas y los servicios sociales, entre otras. Los acuerdos y la experiencia de la Sociedad de
Rochdale, y la legislacion que se dio en Inglaterra a partir de los compromisos que generaron sus
fundadores sobre la propiedad, la distribucion de utilidades y la participacion en su organizacion,
se convirtieron en referentes para las legislaciones y politicas que muchos paises han implementado
en esta materia desde entonces (Roy, 1969).

El término “economia social” ha ido adquiriendo nuevos sentidos que lo alejan del inicial y
que de alguna manera amplian su sentido, pues actualmente se usa para referirse a organizaciones
sin animo de lucro, ONG, juntas de accion comunal, fundaciones y asociaciones de bienestar
econdmico, que, aunque puedan tener un fin social y ofrecer servicios, programas o beneficios a
poblaciones de sectores populares, rurales o con cualquier otra caracteristica de vulnerabilidad, sus
usuarios no son los propietarios de ellas, no las dirigen, ni tampoco les aportan dinero (Salgado,
2008).

2.2 Economia solidaria

Aunque actualmente el término “economia solidaria” es el mas posicionado, este es mucho mas
reciente de los que han sido usados para referirse propiamente a las diferentes formas de
organizacion de este sector: cooperativo, mutual o de economia social (Poirier, 2014). Luis Razeto
Migliaro, considerado el autor que introdujo este término en 1984 en su obra Economia de la
Solidaridad y Mercado Democrdatico, sehala que el papa san Juan Pablo II dijo en su viaje de 1982
que la economia solidaria es una gran esperanza para América del Sur.

Hay evidencias en algunos autores europeos, especialmente franceses, que constatan que este
término se empezo a usar alli casi que al mismo tiempo que en Latinoamérica en la década de 1980,
aunque en los paises de habla inglesa se introdujo en 2005 (Poirier, 2014).

Posteriormente, en Los caminos de la economia solidaria (1993), el mismo Razeto Migliaro
abord6 con mayor profundidad este término.

[...]lo que sostenemos es distinto a eso, a saber, que la solidaridad se introduzca en la economia misma,
y que opere y actue en las diversas fases del ciclo econéomico, o sea, en la produccion, circulacion,
consumo y acumulacion. Ello implica producir con solidaridad, distribuir con solidaridad, consumir con
solidaridad, acumular y desarrollar con solidaridad. Y que se introduzca y comparezca también en la
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teoria econdmica, superando una ausencia muy notoria en una disciplina en la cual el concepto de
solidaridad pareciera no encajar apropiadamente (Razeto Migliaro, 1993).

Esta explicacion, la de introducir la solidaridad a la “economia misma”, se fundamenta en la idea
de que economia y solidaridad han sido siempre dos conceptos separados, y que la solidaridad se
pone en practica en las sociedades después de los resultados econdmicos y va dirigida a aquellos
no recibieron o quedaron por fuera de los beneficios y utilidades de la economia (Razeto Migliaro,
1993). Este planteamiento lleva a este autor a hacerse la siguiente pregunta: ;jcomo se puede
producir, distribuir, consumir y acumular solidariamente?; a lo que responde: “Podemos decir
inicialmente que al incorporar la solidaridad en la economia suceden cosas sorprendentes en esta:
aparece un nuevo modo de hacer economia, una nueva racionalidad econémica” (1993). Tampoco,
para ¢l, se trata de una forma unica de organizar las actividades y unidades econdémicas de un modo
unico, pues tanto la economia como la solidaridad tienen muchas maneras de representar la
economia solidaria, al brindar mas solidaridad en las empresas, el mercado, las politicas de Estado
y el consumo (1993).
En Colombia, la economia solidaria esta definida institucionalmente por la Ley 454.

Articulo 2. Denominase economia solidaria al sistema socioeconomico, cultural y ambiental
conformado por el conjunto de fuerzas sociales organizadas en formas asociativas identificadas por
practicas autogestionarias solidarias, democraticas y humanistas, sin &nimo de lucro, para el desarrollo
integral del ser humano como sujeto, actor y fin de la economia.?

Adicionalmente, la Ley 454° establece las seis caracteristicas siguientes que deben cumplir los
organismos de economia solidaria para que se pueden considerar como parte del sistema:

a. Que los trabajadores o usuarios, segun el caso, sean simultaneamente aportantes, y gestores.

b. Que sean empresas, es decir, “creadas con el objeto de producir, distribuir y consumir conjunta y eficientemente
bienes y servicios para satisfacer las necesidades de sus miembros y de la comunidad”.

c. Que tengan un vinculo y propiedad asociativa (no individual ni estatal).
Que “garanticen la igualdad de derechos y obligaciones de sus miembros, sin consideracion a sus aportes”.

e. Que destinen sus excedentes a: 1) la prestacion de servicios de caracter social; ii) el crecimiento de sus reservas
y fondos; iii) a reintegrar a sus asociados parte de tales excedentes en proporcion a uso de los servicios o a la
participacion en el trabajo de la empresa; y iv) a conservar los aportes en su valor real.!”

8 Nota: por facilidad en la lectura, las fuentes de las leyes, decretos, resoluciones y acuerdos citados en este trabajo se
anotan a pie de pagina.
Colombia, Congreso de la Reptiblica (1998).
9 fdem.
10 Colombia, Congreso de la Republica (1998).
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Salgado responde asi a la pregunta qué es la economia solidaria:

La economia solidaria es entendida en Colombia como el conjunto de empresas o entidades que cumplen
unos requisitos legales, tienen una forma de ser, como son un capital cuya propiedad es asociativa y no
individual, capitalista ni estatal, y tienen una forma de gobierno autogestionaria, en donde cada persona
tiene un voto y todos pueden ejercer los mismos derechos y responsabilidades (Salgado, 2008).

Las definiciones anteriores hacen referencia al sector de la economia solidaria como sector
econdmico del pais en general, no a un tipo o razén juridica en especial, pues dentro del sector de
la economia solidaria existen varias clases de organizaciones o razones juridicas.

2.3 La concepcion de cooperativa en el mundo

Voorhis (1970) afirma que por encima de la denominacién misma que reciba un negocio, empresa
u organizacion, hay una caracteristica principal que determina que efectivamente se trata de una
entidad con el caracter de cooperativa, y que sin ella, asi posea el nombre, no seria mas que una
falacia y, por tanto, un organismo con fines de lucro.

La empresa cooperativa es aquella cuyo proposito es propiciar a sus clientes y usuarios de sus servicios
los bienes y servicios que necesitan, al costo neto econdémicamente mas bajo posible y en la forma y
calidad deseada por aquellos. La tinica manera que los clientes y usuarios tienen de asegurarse de que
esto se cumpla es que sean los duefios, y los tinicos duefios, de la empresa (Voorhis, 1970).

Roy (1969) platea lo siguiente: “Una cooperativa verdadera es una asociaciéon comercial
organizada, financiada y dirigida por sus socios clientes y para ellos, que provee y/o comercializa,
a precio de costo, bienes y/o servicios para sus miembros. Y agrega que las cooperativas no solo
pueden ser formadas por individuos, sino que también por sociedades de personas, sociedades
anonimas con fines de lucro, por las mismas cooperativas o por los gobiernos, y propone la
siguiente definicion de una verdadera cooperativa:

Es una asociacion, de ordinario incorporada, con objetivos econdmicos formados por personas o
sociedades que tienen necesidades comunes y para ellas, que participan en su gestion con voz y voto
aproximadamente en igualdad de derechos, que contribuyen a la formacién del capital con sumas
aproximadamente iguales o proporcionales y obtiene de ella servicios y beneficios proporcionales (Roy,
1969).

Aunque estas cooperativas formadas por otras cooperativas u organizaciones —podrian llamarse de

segundo nivel- son menos comunes, las hay en Colombia y en casi todos los paises del mundo
donde la economia social y solidaria ha llegado.
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2.4 Tipos de entidades de economia solidaria

En Colombia, la Ley 454!! determina explicitamente el tipo de entidades que componen el sector
de la economia solidaria, y mediante decretos y resoluciones, el Estado las ha reglamentado de
manera particular a cada una de ellas.

No obstante el hecho de que dicha ley menciona por lo menos diez tipos de entidades de
economia solidaria, la Unidad Administrativa Especial de Organizaciones Solidarias (UAEOS),
entidad publica adscrita al Ministerio de Trabajo y responsable de la promocion de este sector, las
clasifica en tres grandes grupos: cooperativas, fondos de empleados y mutuales (2018).

2.4.1 Cooperativas

Las cooperativas se rigen en Colombia por la Ley 79 de 1988!? y por la Ley 454 de 1998.13 Se
considera cooperativa a la empresa asociativa sin animo de lucro en la que los trabajadores o los
usuarios, segun el caso, son simultdneamente los aportantes y los gestores de ella, creada con el
objeto de producir o distribuir conjunta y eficientemente bienes o servicios para satisfacer las
necesidades de sus asociados y de la comunidad en general. Una empresa asociativa no tiene &nimo
de lucro cuando cumple los siguientes requisitos:

* Que establezca la irrepartibilidad de las reservas sociales y, en caso de liquidacion, la del
remanente patrimonial.

* Que destine sus excedentes a la prestacion de servicios de caracter social, al crecimiento de
sus reservas y fondos, y a reintegrar a sus asociados parte de ellos en proporcion al uso de
los servicios o0 a la participacion en el trabajo de la empresa, sin perjuicio de amortizar los
aportes y conservarlos en su valor real.

Cooperativas especializadas

Son aquellas que se organizan para atender una necesidad especifica, correspondiente a una sola
rama de actividad econdmica, social o cultural. Algunos de los tipos més comunes son los
siguientes: ahorro y crédito, aporte y crédito, transporte, vigilancia, agropecuaria y pesquera. En
caso de que quieran ofrecer servicios diferentes a su objeto social, deberan hacerlo a través de
convenios con otras entidades cooperativas.

Cooperativas multiactivas
Son aquellas que, a diferencia de las especializadas, se organizan para atender varias necesidades
mediante la concurrencia de servicios en una sola entidad juridica. Segun las caracteristicas de cada

! Colombia, Congreso de la Republica (1998).
12 Colombia, Congreso de la Republica (1988).
13 Ibidem (1998).
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tipo especializado de cooperativa, los servicios deberan ser organizados en secciones
independientes.

Cooperativas integrales
Son aquellas que en el desarrollo de su objeto social realizan dos o mas actividades conexas y
complementarias entre si, sean de produccion, distribucion, consumo o prestacion de servicios.

Cooperativas de trabajo asociado

Son empresas asociativas sin &nimo de lucro que agrupan personas naturales que simultdneamente
son gestoras, aportantes directos de su capacidad de trabajo para el desarrollo de actividades
econdmicas, profesionales o intelectuales, y contribuyen econdmicamente.

Pre-cooperativas

Son empresas asociativas sin animo de lucro de duracion limitada que son impulsadas por una o
varias entidades promotoras —persona juridica, publica o privada—, con el animo de propiciar la
asociacion de personas y de apoyar su proceso evolutivo hacia entidades cooperativas. En otras
palabras, son el inicio de lo que més adelante se espera sea una cooperativa formal.

2.4.2 Fondos de empleados

Los fondos de empleados son entidades de derecho comun, sin &nimo de lucro, constituidas por
individuos libres y trabajadores dependientes y subordinados de la misma empresa, que ofrecen
servicios de crédito a costos minimos. Estos fondos se rigen por la Ley 79 de 1988,'4 la Ley 454
de 1998, el Decreto 1480 de 1989,'¢ 1a Ley 1391 de 2010,!7 el Decreto 344 de 2017'% y otras
legislaciones aplicables a su condicion de empresa privada.

2.4.3 Asociaciones mutuales

Las asociaciones mutuales son organizaciones privadas sin dnimo de lucro constituidas para
fomentar la ayuda reciproca entre sus miembros, satisfaciendo sus necesidades mediante la
prestacion de servicios que contribuyan al mejoramiento de su calidad de vida. Las asociaciones
mutuales se rigen por el Decreto 1481 de 1989, la Ley 454 de 199820 y otras legislaciones
aplicables a su calidad de empresa.

14 Colombia, Congreso de la Republica (1988).
15 Colombia, Congreso de la Republica (1998).
16 Colombia, Presidencia de la Republica (1989a).
17 Colombia, Congreso de la Republica (2010).
18 Colombia, Presidencia de la Republica (2017).
19 Colombia, Presidencia de la Republica (1989b).
20 Ibidem (1998).
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2.4.4 Entidades de segundo y tercer grado y auxiliares

En este grupo o clasificacion se encuentran las federaciones y confederaciones que agrupan y
articulan por regiones o tipo de negocio a las empresas de la economia solidaria. También estan las
denominadas “entidades auxiliares de la economia solidaria”, creadas por empresas de la economia
solidaria para prestar servicios a ellas u otras organizaciones del sector.

Empresas solidarias de salud
Estan reconocidas en la Ley 454.2! Con ellas se busca facilitar el acceso a los servicios de salud
por medio de la asociatividad.

Empresas cooperativas de servicios publicos creadas por entidades publicas

Son entidades de servicios publicos creadas a través de la figura cooperativa, en las que sus
asociados son entidades publicas de las regiones donde se presta el servicio. Pueden ser de
acueducto, energia, alcantarillado u otro servicio publico. Esta figura esta definida en la Ley 454.2

2.5 Cooperativa especializada del sector financiero

El Capitulo VII de la Ley 79% determina las clases de cooperativas en razén del desarrollo de sus
actividades, y plantea que pueden ser de tres tipos: especializadas, multiactivas e integrales. Por
ser Confiar Cooperativa Financiera una entidad especializada, es importante profundizar en las
regulaciones y caracteristicas que por ley debe cumplir. “Seran cooperativas especializadas las que
se organizan para atender una necesidad especifica, correspondiente a una sola rama de actividad
econdmica, social o cultural” (Articulo 62).24

Queé se entiende por actividad financiera

Actividad financiera es la captacion de depodsitos de dinero, a la vista o a término, de asociados o
de terceros para colocarlos a circular nuevamente a través de préstamos, descuentos, anticipos u
otras operaciones activas de crédito y, en general, el aprovechamiento o inversion de los recursos
captados de los asociados o de terceros (Colombia, Unidad Administrativa Especial de
Organizaciones Solidarias, UAEQOS, 2018).

La Ley 79%° determina que las cooperativas de tipo financiero, es decir de ahorro y crédito,
seguros y fondos de empleados, ejerceran siempre en forma especializada, es decir, que no podran
desarrollar actividades o servicios diferentes a este objeto social. A pesar de esta restriccion, el
Estado puede autorizar a las cooperativas multiactivas e integrales a que tengan una seccion

2l Colombia, Congreso de la Republica (1998).
2 fdem.
B Idem.
24 Colombia, Congreso de la Republica (1988).
25 fdem.
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especializada para el ejercicio de la actividad financiera.; esto, en sintesis, quiere decir que una
cooperativa multiactiva o integral puede combinar actividades financieras —que son
especializadas— con otros servicios o actividades econdmicas siempre y cuando las que tengan una
naturaleza solo especializada no lo hagan (art. 99).

2.6 Estrategia competitiva y estrategia corporativa

2.6.1 Estrategia competitiva

Son muchos los autores que han propuesto definiciones del concepto de estrategia; Alfred
Chandler, Igor Ansoff y Keneth Andrews,?® por ejemplo, ya son considerados clasicos, y aunque
ellos y otros mas contemporaneos como Mintzberg han hecho aportes importantes a la reflexion
tedrica sobre este concepto, en este trabajo se toman los planteamientos de Michael Porter, no solo
por su reconocimiento, sino también por las relaciones directas que tiene su quehacer con los tipos
de estrategia corporativa y los niveles de la estrategia.

La estrategia es la creacion de una posicion unica y valiosa que involucra un conjunto diferente de
actividades. Si solo existiera una posicion ideal, no habria necesidad de contar con una estrategia. Las
empresas enfrentarian un imperativo sencillo: ganar la carrera para descubrirla y tomar posesion de ella.
La esencia del posicionamiento estratégico es elegir actividades que sean diferentes de las de los rivales.
Si el mismo conjunto de actividades fuera el mejor para generar todas las variedades, satisfacer todas
las necesidades y proveer acceso a todos los clientes, las empresas podrian desplazarse facilmente entre
estos conjuntos de actividades y la eficacia operacional determinaria el desempefio (Porter, 2011).

La primera aclaracion importante que hace Porter es que la eficacia operacional no es estrategia.
Bajar los costos de produccion, mejorar la produccidon, los margenes de rentabilidad y
operacionales, aunque son importantes para las empresas, no dan respuesta a los principales retos
que aborda una estrategia y no pueden reemplazarla. Se trata, sobre todo, de “crear una posicion
unica y valiosa que involucra un conjunto de diferentes actividades™ y de “elegir actividades que
sean diferentes de las de los rivales [...], por lo menos actividades similares pero mejor y en
diferente forma” (Porter, 2011).

Pero el logro de una posicidn tinica que haga a una empresa fuertemente competitiva requiere
renunciar a otras areas, servicios o productos para poder concentrarse en aquella en la que se
destacar: los trade-offs. Porter lo afirma asi: “Para tener mas de algo hay que tener menos de otra
cosa”; y agrega: “La esencia de la estrategia es elegir lo que no se hard” (2011).

26 La mencio6n de estos autores corresponde a informacion histérica tinicamente; por esta razon, sus trabajos y fechas
de publicacion no se anotan aqui ni en la seccion de referencias.
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Johnson, Sholes y Whittington también ofrecen otra definicion de estrategia:

Es la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo que permite lograr una ventaja en un
entorno cambiante mediante la configuracion de sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer
las expectativas de las partes interesadas (Johnson, Scholes y Whittington, 2006).

De esta definicion se destaca el aspecto fundamental de la estrategia —“la configuracion de sus
recursos y competencias”—, aquello que Porter llama el “ajuste” (2011), pues de esta disposicion
se puede lograr, ademds de una mayor eficiencia operacional, otros factores fundamentales para la
configuracion de una estrategia que logre ser exitosa.

La formulacion de una estrategia debe determinar no solo qué actividades realizara una
empresa, sino como ellas se relacionan entre si. La estrategia consiste, entonces, en la combinacion
de sus actividades, sus unidades estratégicas de negocios, sus ventajas competitivas, en general,
todos los sus recursos que tenga a su disposicion (Porter, 2011). Este aspecto se constituye en el
mas importante de este trabajo, pues, precisamente, en Confiar Cooperativa Financiera, se buscara
dar respuesta a la pregunta como configurar y realizar el “ajuste” de la empresa para que fortalezca
su estrategia.

La estrategia de las empresas no son solo un conjunto de actividades, sino un sistema que
funciona en sincronia, y la ventaja competitiva proviene de la manera en que sus actividades se
ajustan y refuerzan entre si. Un ajuste adecuado crea una cadena que es tan resistente como lo es
su eslabon mas fuerte. Asi, en las empresas que han alcanzado desarrollar estrategias exitosas, las
actividades se complementan de maneras que crean valor econémico verdadero.

Tipos de ajuste

La importancia del ajuste es una de las ideas mas antiguas en formulacion de las estrategias. Y
aunque caido en desuso, la realidad sin embargo es que el calce es un componente de la ventaja
competitiva mucho mas fundamental de lo que muchos comprenden, pues en lugar de considerar a
una empresa como un todo, los ejecutivos se dedican a las competencias “centrales”, los recursos
“criticos” y los factores “claves” del éxito (Porter, 2011).

Porter describe tres tipos de ajuste, que no son excluyente entre si. El primero es la coherencia
directa y simple entre cada actividad —la funcién— y la estrategia general; en otras palabras, la
manera como un cuerpo integral —las diferentes actividades, acciones o unidades de negocio— debe
aportar, complementar, servir y apoyar la estrategia general.

La coherencia asegura que las ventajas competitivas de las actividades se acumulen y no se debiliten ni
se anulen. Facilita la comunicacion de la estrategia a los clientes, empleados y accionistas, y mejora la
implementacion gracias a la uniformidad de los criterios dentro de la empresa (Porter, 2011).

El segundo nivel de ajuste, el reforzamiento de las actividades mas estratégicas, consiste en
complementar de manera coherente las acciones mas importantes de una empresa. Este nivel
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responde a la pregunta como podriamos darle un mayor impacto, ventaja o posicionamiento a los
principales servicios, productos o unidades de negocios que actualmente posee la organizacion
(Porter, 2011).

El tercer nivel de ajuste, llamado por Porter como la “optimizacion del esfuerzo”, consiste
en buscar una mayor coordinacién e intercambio de informacion entre todas las actividades que
realiza una empresa, con el fin de eliminar la redundancia y evitar las acciones y esfuerzos
innecesarios (Porter, 2011).

Mas alla de las destrezas y habilidades individuales, la ventaja competitiva surge del ajuste
afinado de un sistema completo de actividades, y se hace manifiesto en el hecho de que en los tres
tipos de ajuste “el todo es mas importante que las partes”. Asi, en las empresas competitivas, el
¢xito no se puede explicar desde fortalezas o competencias individuales (Porter, 2011).

Para un rival es mas dificil igualar un conjunto de actividades interrelacionadas que solo imitar un
determinado enfoque de la fuerza de ventas, igualar una tecnologia de proceso o replicar un conjunto de
caracteristicas del producto. Las posiciones cimentadas en sistemas de actividades son mucho mas
sustentables que las cimentadas en actividades individuales. Mientras mas descanse el posicionamiento
de una empresa en sistemas de actividades con un calce de segundo y tercer orden, mas sustentable sera
su ventaja (Porter, 2011).

Estrategias genéricas de competencia
Porter (1987b) afirma que hay tres estrategias genéricas de gran eficacia para un mayor desempefio
en una industria: el liderazgo global de costos, la diferenciacion y el enfoque o concentracion.

En ocasiones, una compaiiia logra utilizar con éxito mas de una estrategia, aunque rara vez sucede esto.
Para llevar a cabo una de estas de manera eficaz, se requiere un compromiso total y acuerdos de apoyo
organizacional que se diluirian si existen varios objetivos primarios. Las estrategias genéricas tienen
por objetivo superar a los rivales de la industria; en algunos sectores industriales, la estructura significa
que todos los integrantes obtienen altos rendimientos, mientras que en otras, el éxito de una estrategia
genérica apenas bastara para alcanzar rendimientos aceptables en sentido absoluto (Porter, 1987b).

El liderazgo global de costos consiste en realizar un control riguroso —una reduccion de los costos
de produccion— de tal manera que se puede trasladar esa diferencia al cliente y, por tanto, se logre
posicionamiento en el mercado y ante la competencia. Esto significa bajar las inversiones en I + D,
la fuerza de ventas y la publicidad, sin descuidar aspectos como la calidad y el servicio (Porter,
1987b).

La diferenciacion, que busca distinguir el producto creando algo que los clientes puedan
percibir como Unico, puede alcanzarse por el disefio o la imagen de la marca, la tecnologia, el
servicio al cliente o las redes de distribucion, y permite mayores margenes de utilidad, pues ellos
estaran dispuestos a pagar mas por un producto o servicio diferenciado (Porter, 1987b).

El enfoque o concentracion, que busca centrar su mercado en un “nicho” especifico —una
parte bien definida del mercado en la que se puedan ofrecer productos y servicios mas
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especializados o que se acomodan mejor al nicho en cuestion—, puede gestionarse por tipo de
productos o en un mercado geografico en particular y, como la estrategia anterior, permite obtener
un mayor margen de utilidad, pues se espera que se logren productos y servicios mas desarrollados
y especializados de los de aquellas empresas que tienen mercados mas amplios (Porter, 1987b).

2.6.2 Estrategia corporativa y estrategia competitiva

Porter (1987b) plantea dos grandes niveles de estrategia: la estrategia corporativa, que corresponde
al nivel mas alto y estratégico de una empresa; y la estrategia competitiva, que corresponde a las
unidades estratégicas de negocio (UEN), busca resolver como los negocios individuales logran
posicionarse y diferenciarse en su mercado. Ambos niveles tienen componentes y caracteristicas
propias que los diferencian.

La estrategia competitiva busca como crear una ventaja competitiva en cada uno de los negocios en los
que compite la empresa. La estrategia corporativa se refiere a dos cuestiones distintas: en qué negocios
debe estar una compaiiia y como debe la oficina central manejar la serie de unidades de negocio (Porter,
1987b).

2.7 Los centros corporativos (corporate headquarters, CHQ)

Los CHQ, las unidades organizativas centrales de las empresas y de las firmas denominadas “de
multimercados”, estan estructuralmente separadas de las unidades operativas geograficas y de
productos. Los CHQ albergan a los ejecutivos corporativos y las funciones internas y externas
generales. Las empresas con CHQ se caracterizan porque poseen una cartera de productos diversos
o unidades operativas geograficas ubicadas en diferentes lugares del planeta, que es coordinada
desde ella. Este modelo de organizacion empresarial se ha convertido en la forma predominante de
las grandes organizaciones a nivel mundial (Menz, 2015).

Segtin Collis y Montgomery (1997), el CHQ sirve como intermediario entre los contextos
internos y externos de las empresas, y cumple un papel critico en el proceso de creacion de valor
para sus productos y mercados geograficos; por estas razones se justifica el costo de su
implementacion y funcionamiento. El gran desafio que debe afrontar el CHQ es de lograr un
equilibrio entre la “diferenciacion” de las empresas, unidades de negocio o productos a su cargo y
la “integracion” misma de todo el grupo u organizacion, de tal manera que se logren generar las
sinergias y los ajustes necesarios para la creacion de valor (Lawrence y Lorsch, 1967).

De las dos formas propuestas por la literatura para pensar los centros corporativos —
multinacional o multinegocio—, en este trabajo se utilizaran los términos “multimercado” —
propuesto por Menz (2015)— o corporacién —propuesto por Drucker en 1946—, para hacer referencia
a empresas que son propietarias de otras empresas mediante un portafolio diversificado o por su
presencia en diferentes geografias.
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2.7.1 Inicios del concepto de CHQ?’

Las raices de la investigacion del CHQ se remontan a la década de 1920 (Knight, 1921); cuando se
describio el surgimiento de una unidad organizativa central separada de las unidades operativas
(Melman, 1951; Sloan, 1964). En ese momento se adopt6 el término “cefalizacion” (Knight, 1921)
—usado en la biologia—, para describir el proceso evolutivo de un conjunto de negocios o empresas
que luego adoptan o crean un CHQ distinto; para Foss (1997), la “centralizacion de esta funcion
de decision y control es inevitable, por las mismas razones que en el caso de la evolucion
bioldgica”. La cefalizacion fue generando roles especializados para los ejecutivos de un CHQ y en
los niveles de negocios (Vancil y Lorange, 1975). Y en 1946 Drucker introdujo el concepto de
corporacion para referirse a las organizaciones empresariales que eran propietarias de varias
empresas 0 negocios.

No obstante la labor de los autores anteriores, fue Chandler en su obra Estrategia y estructura
(1962) el que desencadend la investigacion sobre el CHQ con los estudios de empresas como
DuPont, General Motors, Standard Oil y Sears Roebuck & Co., que identifican que su desarrollo
en forma de “M” —explicada mas adelante— fue una respuesta muy adecuada a la expansion o el
crecimiento de sus carteras de negocios. En Estrategia y estructura se dibuja y caracteriza de
manera precisa la separacion de las tareas estratégicas relacionadas con la gestion general de una
empresa —que se realizan en los CHQ—, que son diferentes de las realizadas individualmente en las
operaciones de los negocios. Para Chandler, esta estructura de operacién, que caracteriza a la
organizacion en forma de M, es, probablemente, la innovacion organizativa mas notable del siglo
XX (1962).

Un capitulo del libro esta dedicado a describir la oficina central creada por General Motors:
una unidad en la que los “ejecutivos generales y especialistas del personal se coordinan, evaluan y
planifican metas y politicas, y asignan recursos a una serie de divisiones cuasi autbnomas, bastante
autonomas” (Chandler, 1962). Segiin Menz (2015), la obra de Chandler influy6 en los estudios de
la Harvard Business School relacionados con el disefo organizativo de las empresas multinegocio
y las funciones especializadas que de sus CHQ, publicados durante las décadas 1970 y 1980.28

Otros de los estudios identificados por Menz (2015) incluyen la teoria del costo de
transaccion (Coase, 1937; Williamson, 1975, 1981); la teoria de la agencia (Berle y Means, 1932;
Jensen y Meckling, 1976) y la hipotesis del mercado eficiente (Fama, 1970), considerada un pilar
de la economia financiera (Markovitz, 1952; Modigliani y Miller, 1958), y que se usa para explicar
coémo entender que el alcance de la corporacion jerarquica en las empresas es econdémicamente mas
eficiente que la organizacion de estas mismas actividades en el mercado.

Para Menz (2015), esta corriente de investigacion se basa en las perspectivas econémicas
centradas en el papel y el estilo de gobierno de los CHQ, asi como en su relacion con las unidades

27 En razon a que algunos de los autores presentados en este y el apartado siguiente son exclusivamente precursores
del concepto de CHQ), sus trabajos no se referencian aqui ni en la seccion correspondiente.
28 Berg (1969, 1977); Lorsch y Allen (1973); Pitts (1976, 1977).
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operativas de las empresas para crear valor para los accionistas a largo plazo, y son tanto de caracter
conceptual como empirico e incluyen analisis de datos cuantitativos a gran escala.

Mas adelante se explicard la teoria de “crianza”, para analizar como los CHQ les agregan
valor a las empresas que controlan (Alexander, 1992; Goold y Campbell, 1987; Goold, Campbell
y Alexander, 1994).

[...] comun a la mayoria de las investigaciones en este flujo, es una perspectiva de arriba hacia abajo
sobre el papel del CHQ en la empresa multisectorial, que asume que el CHQ est4, en tltima instancia,
“en control” de las unidades de productos diferenciados de la empresa, y que los sistemas de gobierno
del CHQ y las intervenciones de gestion de alguna manera crean valor para la firma en general. Incluso
el término “crianza” sugiere que el CHQ de alguna manera supervisa y mejora el rendimiento de sus
“hijos”, que son las empresas individuales. En otras palabras, se considera que estos nifios se benefician
de su membresia en la cartera corporativa (Menz, 2015).

2.7.2 Principales temas de estudio sobre los CHQ

Menz (2015) resume en cuatro las principales caracteristicas sobre las cuales diferentes autores han
centrado su atencion al estudiar los CHQ: los roles unicos, el disefio, la ubicacion y los recursos
con los que cuenta. Adicional a ellos, se ampliara el costo de funcionamiento y el origen de los
recursos con los cuales opera.

Los roles unicos

Para describirlos, Menz (2015) se apoya en Chandler (1962): 1) coordinar e integrar los resultados
de las empresas; 2) proporcionar servicios compartidos centralizados y especializados; y 3) asignar
el uso futuro y evaluar el rendimiento actual de los recursos.

Estos roles se han ido actualizando con los aportes de Balderston (1962), Collis y
Montgomery (1997), Collis, Young y Goold (2007), Foss (1997), Goold y Campbell (1987),
Goold, Pettifer y Young (2001), Hungenberg (1993), Kono (1999) y Pettifer (1998), que los
describen asi: 1) desempenar funciones obligatorias —ptblicas— de la empresa, también conocido
como el “CHQ minimo”; 2) proporcionar a las unidades operativas de la empresa servicios
centralizados —recursos humanos (RR.HH.), tecnologia e innovacion (TI) o marketing—; y 3) crear
valor.

Los dos primeros son “administrativos” (Chandler, 1962) o de “prevencion de pérdidas”
(Foss, 1997; Markides, 2002). Por ejemplo, el procesamiento de la informaciéon en un CSC en el
CHQ puede ser mas eficiente que en las unidades individuales debido a las economias de escala
(Teece, 1980, 1982). El tercero es “empresarial” (Chandler, 1962; Foss, 1997), y se considera el
mas critico de los CHQ, porque conduce a una ventaja corporativa (Collis y Montgomery, 1997) a
través de “funciones coordinativas que gobiernan el desarrollo, la asignacion y el despliegue de
recursos corporativos valiosos dentro de la jerarquia” (Collis, Young y Goold, 2007: 388).

Con respecto al rol de “crear valor”, que fundamenta y justifica la existencia del CHQ mismo,
Menz (2015) identifica una serie de actividades especificas que apuntan a este objetivo: el uso de
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coaseguros, el disefio organizacional, el manejo de las inversiones y de otras iniciativas
corporativas, las politicas laborales, la planificacion y la gestion de riesgos.

El diserio organizacional
Tiene que ver con el tamafio, la estructura interna, el personal y los cambios que presentan los CHQ
a lo largo del tiempo. Con respecto al tamafio, Menz (2015) afirma que este estd supeditado a las
funciones que desarrolle.

La encuesta realizada por Collis, Young y Goold (2007) en 467 empresas clasificé el personal
en “obligatorio” y “discrecional”; su presencia depende de la cantidad y los tipos de creacion de
valor realizadas por el CHQ, y la mayoria trabaja en las subunidades conocidas como “funciones
corporativas”, encargadas de las areas RR. HH., TI, marketing y estrategia (Menz, 2015).

La estrategia corporativa, que conlleva la definicion del tipo de acompafiamiento que
realizaran los CHQ, tiene un profundo efecto en su tamafio por las diversas funciones que se
centralizan o no, en cada caso (Menz, 2015).

La ubicacion de los CHQ

La ubicacion se ha convertido en una preocupacion importante en el campo de la administracion
(Menz, 2015). Baaij y Slangen (2013), Boeh y Beamish (2011) y Bouquet y Birkinshaw (2008),
entre otros autores, han identificado que la distancia geografica entre un CHQ y sus empresas
subsidiarias afecta sus interacciones y su rentabilidad; asimismo, Menz (2015) plantea que la
ubicacion de los CHQ es un factor importante para el éxito de una empresa multinacional, ya que
puede afectar aspectos como el proceso de la informacion, el control, el seguimiento oportuno y
algunos valores simbolicos para los inversionistas como la sensacion de proximidad. La ubicacion
o reubicacion de los CHQ es tan primordial en las empresas multinacionales modernas, que, segun
un estudio de McKinsey & Company (2013), entre 1998 y 2012, el 21 % de las empresas Fortune
Global 500 la cambiaron.

Aunque las dos empresas analizadas en este trabajo —Confiar Cooperativa Financiera y
Coomeva Cooperativa Multiactiva— no son multinacionales y todas sus empresas y divisiones se
encuentran en el territorio nacional, es muy importante analizar este aspecto y determinar los
efectos que en el contexto interno también genera la ubicacion de los CHQ; las investigaciones y
los casos analizados demuestran que este no es un asunto puramente geografico y que tiene
implicaciones importantes que pueden afectar o favorecer las funciones y capacidades de los CHQ.

Los recursos de los CHQ
Hace referencia a las capacidades y recursos especiales que pueden mejorar el desempefio de las
empresas y les generan valor (Campbell, 1995). Para Alexander (1992), el alcance del rol de un
CHQ esta determinado por el nivel de desarrollo de estas capacidades unicas.

En este sentido, se trata de identificar los tipos de recursos que se posee un CHQ y la manera
como estos se distribuyan o ponen a disposicion y servicio de las empresas que componen la
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corporacion. Las capacidades especificas que desarrolle un CHQ estan muy ligadas al sector
econdémico al que pertenece y al tipo de empresas que controla (Menz, 2015).

2.7.3 Estrategia de la empresa multimercado y su CHQ

Existe un acuerdo generalizado en la bibliografia y los estudios realizados sobre los CHQ de que
sus roles, capacidades, disefio, servicios y mecanismos de integracion deben estar alineados con la
estrategia y la estructura corporativa de la empresa a la que pertenecen. Las caracteristicas de los
CHQ deben depender de la estrategia que la corporacion o empresa multimercados haya definido
para crear un mayor valor en los negocios que controla y en la combinacién de sus capacidades
(Menz, 2015).

En 1962, Chandler declard que la creacion de un CHQ estaba supeditada en forma de “M” a
la estructura de la organizacion a la que estd adscrito. Desde entonces, los estudios analizados por
Menz (2015)* han demostrado que alinear dicha estructura con la estrategia corporativa es
fundamental para el desempefio superior de una empresa. Asi, el concepto de que “la estructura
sigue la estrategia”, que se ve en las empresas multinacionales y multisectoriales en las que el
disefio organizativo depende de su estrategia global (Bartlett y Ghoshal, 1989), permite sugerir la
misma relacion para los CHQ: “el centro corporativo sigue la estrategia”.

2.7.4 Desafios del CHQ: integrar unidades operativas diferenciadas

Lawrence y Lorsch (1967) plantean que el desafio fundamental de los CHQ de las empresas
multinacionales y multisectoriales es el de lograr un equilibrio entre la diferenciacion y la
integracion de sus unidades operativas.

Los principales mecanismos de integracion identificados por Menz (2015) son el control —el
monitoreo—, la planificacion y el manejo del presupuesto; este autor sefiala que aunque un poco de
influencia por parte de las unidades especializadas de un CHQ sobre los negocios puede ser
beneficioso, demasiado de ella puede restringir la autonomia de las divisiones y su capacidad de
respuesta. En medio de esta complejidad, Sengul y Gimeno (2013) plantean la idea de “delegacion
restringida” y proponen que a los negocios se les deleguen las decisiones relacionadas con su
estrategia competitiva, pero que debe restringirse su autoridad para los asuntos de estrategia
corporativa —el multimercado.

Segun Menz (2015), los mecanismos de integracion utilizados por los CHQ tienen dos
formas: formales, como el control, la planeacion y la administracion del presupuesto; e informales,
como la construccion de vision compartida, la capacitacion, las iniciativas compartidas y la
construccion de identidad. Aunque estos ultimos son alternativos, las empresas que los han
implementado de manera conjunta mejoraron su desempeflo en comparacion con aquellas que no
lo han hecho (Nohria y Ghoshal, 1994).

2 Collis, Young y Goold (2007); Hill, Hitt y Hoskisson (1992); Hill y Hoskisson (1987); Hoskisson (1987); Markides
y Williamson (1996).
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Menz (2015) también identifica que los estudios de Gupta y Govindarajan (1991) y Nohria
y Ghoshal (1994) plantean que los mecanismos de control utilizados por los CHQ pueden ser
diferenciados de los negocios de las empresas a las que estan adscritos dependiendo del nivel de
conocimiento de las subsidiarias y de la importancia estratégica que tengan para las empresas.

2.7.5 Resultados del CHQ

En la evaluacion de los resultados de un CHQ se destacan dos aspectos: primero, la estimacion de
sus costos, es decir, el presupuesto que requiere cada determinado tiempo para su funcionamiento
y la ponderacion relativa de este costo con los resultados generales de la empresa a la que esta
adscrito. El estudio de Collis y Montgomery (1997) revela que los costos de un CHQ oscilan entre
el 0,66 y el 0,75 % de los activos de una empresa, aproximadamente el 1 % de sus ingresos.

Segundo, la medicidn de sus beneficios, aspecto mucho mas complicado de valorar, en razén
a que solo juega un papel importante en el rendimiento corporativo general. Menz (2015) sugiere
que se necesita mas investigacion, porque la contribucion de valor de un CHQ en una empresa
diversificada se debe tnicamente a la mejora del rendimiento de las unidades operativas (Porter,
1987a).

Aunque los estudios analizados por Menz (2015) se basan en las medidas de rendimiento de
las empresas —el rendimiento de los activos, la tasa de retorno del capital, el rendimiento de las
ventas e incluso la rentabilidad de los accionistas—, estos no revelan una asociacion directa
significativa como efecto del CHQ, porque influyen muchas otras variables y contingencias.

En resumen, si bien ha habido valiosas contribuciones sobre nuestro entendimiento general con respecto
alamedida y el modo en que el CHQ afecta a varios resultados es bastante limitado. Sorprendentemente,
aunque esta investigacion ahora tiene una historia de mas de medio siglo, todavia no hemos demostrado
de manera concluyente si el CHQ beneficia a la empresa o como lo hace. Teniendo en cuenta los costos
a veces sustanciales del CHQ, debe haber mucha mas investigacion en ambas lineas que se centre en el
valor agregado de CHQ, o el valor destruido, asi como en sus funciones corporativas individuales
(Menz, 2015: 671).

2.7.6 Los CHQ en la legislacion colombiana

El referente juridico més usado en Colombia para definir un grupo empresarial —o centro
corporativo (CQH) para efectos de este trabajo— estd planteado en la Ley 222, el Cddigo de
Comercio.

Articulo 28. Grupo empresarial. Habra grupo empresarial cuando ademas del vinculo de subordinacion
exista entre las entidades unidad de proposito y direccion.

Se entendera que existe unidad de proposito y direccion cuando la existencia y actividades de todas las
entidades persigan la consecucion de un objetivo determinado por la matriz o controlante en virtud de
la direccion que ejerce sobre el conjunto, sin perjuicio del desarrollo individual del objeto social o
actividad de cada una de ellas. Correspondera a la Superintendencia de Sociedades, o en su caso a la de
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Valores o Bancaria, determinar la existencia del grupo empresarial cuando exista discrepancia sobre los
supuestos que lo originan.

Esta ley también introduce otros términos para referirse al grupo empresarial: “matriz” o
“controlante”, como la entidad que posee la propiedad de una tercera que controla y con la que
comparte unidad de propodsito y direccion.’!

Mas recientemente, en 2016, la Ley 18703 establecio el control para los conglomerados
financieros. Hasta entonces, los /oldings, propietarios de bancos en Colombia, no contaban con
una entidad especializada que los vigilara, y el crecimiento del sector financiero del pais, la
consolidacion de grandes grupos y apuestas como el ingreso del pais a la OCDE planteaban un
gran reto en materia de regulacion. La Superintendencia Financiera de Colombia solo vigilaba los
bancos, pero no a las estructuras societarias duefias de ellos (Revista Dinero, 2017).

Ademas de las implicaciones que tiene la nueva ley sobre los conglomerados financieros,
que desde el punto de vista administrativo son centros corporativos, se tendran en cuenta en este
trabajo las nuevas definiciones que trae sobre conglomerados y holdings financieros. La ley hace
una diferenciacion sobre los conceptos de conglomerado financiero y holding financiero; el
primero lo plantea en el articulo 2.°.

Articulo 2°. Conglomerado financiero. Un conglomerado financiero es un conjunto de entidades con un
controlante comiin que incluya dos o mas entidades nacionales o extranjeras que ejerzan una actividad
propia de las entidades vigiladas por la Superintendencia Financiera de Colombia, siempre que al menos
una de ellas ejerza dichas actividades en Colombia. El conglomerado financiero estd constituido por su
controlante y las siguientes entidades subordinadas:

a) Entidades sujetas a la inspeccion y vigilancia de la Superintendencia Financiera de Colombia y sus
subordinadas financieras nacionales y/o en el exterior;

b) Entidades en el exterior que ejerzan una actividad propia de las entidades vigiladas por la
Superintendencia Financiera de Colombia, y sus subordinadas financieras nacionales y en el exterior;
c¢) Las personas juridicas o vehiculos de inversion a través de los cuales el holding financiero ejerce el
control de las entidades a que se refieren los literales a) y b) del presente articulo.*

Seguidamente, en el articulo 3 define los holdings financieros como “Las personas juridicas o
vehiculos de inversion que ejerza el primer nivel de control o influencia significativa sobre las
entidades que conforman un conglomerado financiero”, haciendo especial énfasis en que debe
presentarse control y subordinacién tal como lo plantea el Cdédigo de Comercio: mayoria
accionaria, mayoria decisoria en sus juntas e influencia dominante por acuerdo entre los accionistas
(art. 260 y 261).3*

30 Colombia, Congreso de la Republica (1995).
3 fdem.
32 Colombia, Congreso de la Republica (2016).
3 fdem.
3 fdem.
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Asi, a través de estas definiciones, la ley plantea dos niveles o escalas en el control y la
regulacion: el conglomerado financiero, como la estructura juridica propietaria directa de las
entidades de caracter financiero, que son objeto de regulacion por la Superintendencia Financiera
de Colombia; ademas, introduce como objeto de control a las entidades juridicas que ejerzan
control o influencia sobre los conglomerados de tipo accionario, decisorio o de influencia, y los
denomina holdings financieros.®> Este aspecto es importante para este trabajo, en razén a que
Confiar Cooperativa Financiera es una entidad vigilada por la Superintendencia Financiera de
Colombia y los cambios en su estructura organizativa deberan considerar estas nuevas
regulaciones.

2.7.7 Principales modelos de estructuraciéon de CHQ

Tres de las cuatro formas bésicas de disefio organizacional que plantea Griffin (2011) hacen
referencia o podrian equipararse con el concepto de centro corporativo: disefio de conglomerado,
disefio matricial y disefio divisional.

Diserio de conglomerado (forma H)

Grffin (2011) lo denomina “disefio H”, por la inicial del término inglés holding. Este tipo de diseno
es utilizado por organizaciones que poseen o estan constituidas por una serie de negocios no
relacionados, es decir, que desarrollan sus actividades econdmicas o negocios de manera
completamente independiente y basan su operacion en la forma de departamentalizacion. Cada
unidad de negocio posee un gerente general que es el responsable de sus pérdidas o utilidades y
opera de forma independiente de los demads (Griffin, 2011) [Figura 4].

Figura 4. Disefio de conglomerado (forma H)

Presidente ejecutivo
CEO

Aparatos

, Medios
electrénicos

Semiconductores Telecomunicaciones

Fuente: Griffin (2011).

Diserio divisional (forma M)

Griffin (2011) afirma que es el mas popular, y, al igual que el disefio anterior, la forma M —inicial
de multidivisional— también responde a una manera de organizacion por producto, aunque en este
caso las divisiones si estan relacionadas. A este disefo se lo llama de “diversificacion relacionada”,
porque se basa en multiples negocios en areas relacionadas que operan dentro de un marco

35 Colombia, Congreso de la Republica (2016).
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organizacional mayor. Algunas actividades son descentralizadas y otras se centralizan a nivel
corporativo. Cada una de las areas tiene un gerente o presidente o vicepresidente corporativo, y
opera con una autonomia controlable aunque no completa, como en el caso del conglomerado.
Seglin este autor, la coordinacion y los recursos compartidos son algunas de las ventajas mas
importantes de este modelo de disefio organizacional. “El objetivo basico del disefio de forma M
es optimizar la competencia interna y la cooperacion” (2011) [Figura 5].

Figura 5. Disefio divisional (forma M). Caso Hoteles Hilton
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Fuente: Griffin (2011).

Diserio matricial

El disefio matricial se crea al combinar una forma de tipo departamentalizacién o cargos con una
funcional o por negocios. En esta estructura con mandos multiples tanto los administradores como
los gerentes de proyectos pueden coordinar equipos de trabajo de diferentes areas (Griffin, 2011).
Un ejemplo de este disefio en Colombia es el del Grupo Nutresa.

Este tipo de estructura, méas compleja, funciona muy bien para el desarrollo de equipos de
proyectos donde se requiere el apoyo de personas especialistas en las diferentes areas y los
empleados podrian estar vinculados y trabajando al mismo tiempo en diferentes proyectos de las
empresas. Griffin (2011) plantea que este modelo no siempre es apropiado y enuncia varios casos
en los cuales si puede aportar significativamente a la estrategia: cuando hay una fuerte presion del
entorno —por ejemplo, alta competencia—; cuando se requiere procesar grandes cantidades de
informacion —para que fluya mejor en las empresas—; o cuando es necesario compartir recursos y
hacer mas eficiente su uso —por ejemplo, areas y profesionales especializados— (Griffin, 2011)
[Figura 6].
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Figura 6. Disefio matricial

Fuente: Griffin (2011).
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3. Estudio de caso: Cooperativa de Médicos del Valle y Profesionales de Colombia, Coomeva

Este capitulo aborda el nucleo del ejercicio académico: el estudio de caso del centro corporativo
(CHQ) del Grupo Econémico Empresarial Cooperativo (GEEC Coomeva).

La Cooperativa Médica del Valle y de los profesionales de Colombia, Coomeva, cumplié en
2019 55 afios de creada y se ha constituido como uno de los grupos empresariales mas importantes
del pais, con 16 empresas y participacion en muchas otras actividades economicas. Ademas de su
gran crecimiento y de los resultados econdmicos, cuenta con una caracteristica muy particular: su
matriz es una cooperativa multiactiva, es decir, una empresa de economia solidaria. Este trabajo
centra su interés en el estudio de los centros corporativos, pero de manera muy especifica en coémo
se han constituido estos en las entidades de economia solidaria que han llegado a este nivel de
crecimiento, como es el caso de Coomeva.

3.1 Coomeva. Presentacion

En 1960 se cred en Cali la Asociacion de Médicos del Valle (Asomeva), entidad que representaba
a los profesionales médicos ante al Instituto Colombiano de Seguros Sociales (ICSS), ademas de
responder a algunas necesidades especificas que presentaban sus miembros. Este primer proceso
asociativo fue el escenario del cual, tres afios después, surgio la propuesta de crear una cooperativa
médica. La iniciativa fue aprobada en la asamblea de asociados de 1963, con el propdsito inicial
de prestarles servicios mutuales y seguros de vida.

La dura experiencia previa que habian vivido don Uriel Estrada y los médicos de Asomeva:
tener que recolectar dinero entre ellos para darle un entierro digno a un colega, médico pediatra,
que habia muerto prematuramente, les marcé un propdsito claro para su cooperativa: “ofrecer
solidariamente servicios de proteccion en casos de vejez y fallecimiento, y servicios financieros
bajo la naturaleza del cooperativismo de ahorro y crédito” (Zuleta Ortiz, 2014).

La Union Cooperativa Nacional (Uconal) y la Universidad Obrera de Cali fueron las
entidades encargadas de brindar el curso de cooperativismo a los futuros fundadores Coomeva.
Este primer proceso de formacion, que dur6 15 dias, se realizaba durante las noches después de las
jornadas laborales de los 34 médicos que participaron. La idea de don Uriel Estrada, principal
promotor de la iniciativa, era que a la asamblea de constitucion de la cooperativa llegaran 28
asistentes, pues queria emular el proceso que habian realizado los denominados Pioneros de
Rochdale en Inglaterra; pero no fue asi: el 4 de marzo de 1964, dia de la asamblea, falt6 una de las
personas que se habia comprometido con don Uriel en asistir y por eso fueron, finalmente, 27 los
fundadores de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Médica del Valle (Coomeva), entre los cuales
habia una mujer: Graciela Hurtado de Mazariegos, la primera médica ginecéloga del pais.
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A partir de 1967, Coomeva abri6 la posibilidad de que profesionales de todas las carreras se

pudieran vincular y paso a llamarse Cooperativa Médica del Valle y de Profesionales de Colombia.
Para diciembre de 2018, Coomeva contaba con un total 252.395 asociados que habian constituido
fondos sociales y mutuales por COP 2,64 billones, COP 210.000 millones mas frente a 2017. Su
patrimonio actual es de COP 1,34 billones, de los cuales COP 864.000 millones, es decir, el 64 %,
corresponden a capital social (Grupo Coomeva, 2018).
Ninguno de sus fundadores imagin6 que los COP 6.600 de capital que aportaron para crear la
cooperativa iban a ser la base para consolidar no solo la cooperativa mas grande del pais, sino una
de sus empresas mas grandes. Para finales de 2018, la Cooperativa Coomeva en conjunto con sus
filiales sumaba COP 1,6 billones de patrimonio y activos totales de COP 10,1 billones, ubicandose
en el puesto 27 del escalafon nacional. La EPS Coomeva, que también pertenece al grupo, ocupd
el puesto 47. Y otras empresas de cardcter cooperativo fueron Colanta (puesto 65), Copidrogas
(puesto 70) y la EPS Coosalud (puesto 82) (Revista Semana, 2019) [Figura 5].

POSICION
2019
27

Figura 5. Escalafon de las 100 empresas mas grandes de Colombia (2019)
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65 ALIMENTOS -
LACTEQS
70 COPIDROGAS 1983324 3 155.817 25 20282 209 456.773 6,8 CENTRO COMERCIO
PRODUCTOS
82 COOSALUD 1.726.128 576,3 109.006 413,8 3.158 1734 66.376 12,4 COSTA SALUD

Fuente: Revista Semana

Fuente: Revista Semana (2019).

La facturacion anual es otro de los indicadores mas importantes usados para clasificar las empresas
en Colombia. Segun el reporte de la Superintendencia de Sociedades, el Grupo Coomeva se
clasifico en el puesto 25 dentro de las 100 empresas con mayor facturacion durante 2018, con un
total de COP 4,5 billones. En este mismo escalafon aparecen las cooperativas Colanta, en el puesto
62, con COP 2,2 billones; Copidrogas, en el puesto 74, con COP 1,8 billones y Coosalud, en el
puesto 77, con COP 1,7 billones (La Republica, 2019b).

3.2 Empresas del Grupo Coomeva

El Grupo Empresarial Coomeva estd conformado por 16 empresas en cuatro sectores: sector
proteccion, compuesto por una sola empresa: Coomeva Corredores de Seguros; sector financiero,
compuesto por tres empresas: Bancoomeva, Conectamos Financiera y Fiducoomeva; sector salud,
compuesto por tres empresas 100 % propiedad de la cooperativa: Coomeva Medicina Prepagada,
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Coomeva EPS y Conecta Salud; ademas, existen otras tres empresas en alianza con Christus Health
y sobre las cuales Coomeva no tiene el 100 % de la propiedad; y sector denominado Otras
empresas, compuesto por Coomeva Fundacién, Coomeva Servicios Administrativos, Lake House
y el Fondo de Empleados de Coomeva (FeCoomeva) que, aunque no pertenece al grupo, es un
aliado estratégico [Figura 6].

Figura 6. Empresas del Grupo Coomeva por sectores
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Fuente: Grupo Coomeva (2018).

Aunque el registro oficial como Grupo Empresarial lo recibi6 Coomeva en 2005, era un hecho que
desde tiempo atras ya actuaba como matriz de un conjunto de empresas que eran de su propiedad,
controlaba y daba orientacion estratégica. El registro fue una formalizaciéon, pero también fue la
mas clara evidencia de que su modelo de negocio, inicialmente centralizado en una sola empresa,
habia sido necesario cambiarlo a lo largo de sus afios hacia un modelo corporativo o de grupo.

3.2.1 Cronologia de la creacion de las empresas del Grupo Coomeva

El origen y proceso de maduracion de parte de las empresas que actualmente hacen parte del grupo
Coomeva se dio de la implementacion de la filosofia propia del cooperativismo: “brindar servicios
que atiendan las necesidades de los asociados y mejoren su calidad de vida”. Asi, los servicios de
la cooperativa se convirtieron en una incubadora de empresas que iban creciendo en la medida en
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que lograran conectarse con las necesidades de los asociados, sus clientes iniciales, competir en
precios y calidad con las ofertas que podian encontrar por fuera de la cooperativa y crecer hasta
estar listos para abrirse a un mercado externo.

3.2.2 1964-1980 Gestacion y florecimiento

La Cooperativa de Médicos del Valle (Coomeva) se cre6 en 1964 para prestar inicialmente
servicios de ahorro y crédito, que fueron complementados con una linea de seguros en alianza con
Cuna Mutual, una entidad cooperativa internacional especializada en esta area. En 1976 su
asamblea decididé modificar los estatutos y cambiar la caracteristica de cooperativa especializada a
cooperativa multiactiva, con lo cual podria prestar servicios a sus asociados como educacion,
recreacion y vivienda, entre otros.

Esta transformacion temprana del tipo de cooperativa es uno de los aspectos que mas
incidencia ha tenido en la historia de Coomeva, pues de no modificar su caracter de especializada
no hubiera podido desarrollar todos los servicios que luego fueron la base de las empresas que ha
fundado a lo largo de sus 55 afos de existencia. Un caso que merece un estudio a profundidad es
el de Coomeva Medicina Prepagada, que inicié como un servicio a los asociados en 1973 y se
convirtié en la primera empresa de este tipo en Colombia, configurando el camino para un nuevo
sector de empresas dedicadas a brindar servicios en salud que no estan cubiertos por los planes
obligatorios de salud del Estado. Poco después de esta transformacion juridica adopto su estrategia
de expansion a nivel nacional abriendo en primer lugar la Regional Medellin, desde donde se
expandio al resto de Antioquia, Caldas y Tolima.

En este periodo de tiempo, clasificado por Arana Velasco (2013) en 16 afios, no se crearon
empresas, sino que fue el inicio del desarrollo de los servicios —cerca de 15— con los que se buscaba
dar respuesta a las necesidades de los asociados a la cooperativa; fue la época de la incubacion de
las empresas del grupo [Tabla 4].

Tabla 4. Grupo Coomeva. Creacion de empresas y servicios (1964-1977)
Ao Servicios
1964 Constitucion de Coomeva Cooperativa de Ahorro y Crédito Médica del Valle, Coomeva Ltda.
Servicio de ahorro y crédito.
Fondo de Solidaridad: Servicios de seguros y proteccion.

1968 Servicio Seguro de Vehiculos.
Poliza Colectiva.

1969 Servicio venta de vehiculos.

1971 Servicio autoproteccion de vida con reaseguro

1973 Colegio Coomeva
Servicio de cuidados de salud. Primera Medicina Prepagada del pais (Salud Coomeva Medicina
Prepagada)

Servicios: Educativos, publicaciones, recreacion y culturizacion, construccion de vivienda,
mantenimiento y reparaciones locativas y talleres para reparacion de vehiculos y electrodomésticos.
1974 Servicio de Seguro de Solidaridad: Auxilios por muerte, vejez e incapacidad permanente.
1977 Servicio: Turismo Educativo.
Fondo Social de Vivienda y Departamento de Vivienda (Servicio Espacios Coomeva)
Fuente: Zuleta Ortiz (2014).
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3.2.3 1980-1990. Expansion geografica y estructuracion organizacional

En este periodo de 10 afos, la cooperativa Coomeva enfatiz6 sus esfuerzos en los procesos de
planeacion estratégica y en el disefio de una estructura organizacional mas moderna con cobertura
a nivel nacional y con soporte en las estructuras regionales para la operaciéon de funciones
descentralizadas. Se crearon sucursales en Palmira y Cali (1984), Bogota y Pereira (1985), Armenia
(1986) y Barranquilla (1987).

También se dio la creacion de las dos primeras razones juridicas independientes a la
cooperativa que creaba Coomeva: Procoltur, que tomd los servicios de turismo y recreacion
ofrecidos a los asociados como su linea de negocios, y la Fundacion Coomeva, a la cual se le
encarg6 la promocion del emprendimiento entre los asociados como principal razoén de ser. Se
sumaron, ademas, al portafolio de servicios de los asociados la salud oral y el auxilio funerario
[Tabla 5].

Tabla 5. Grupo Coomeva. Creacion de empresas y servicios (1982-1989)

Ao Servicios
1982 Procoltur (Coomeva Turismo Agencia de Viajes)
1986 Servicio de Salud Oral
1988 Servicio de Auxilio Funerario

FAFUM
1989 Fundacion Coomeva (sin operacion)

Fuente: Zuleta Ortiz (2014).

Al final del periodo se dio el mas reciente cambio en la razon social de la entidad, con lo cual se
buscaba reflejar la apertura a todas las profesiones y su cardcter nacional: la Cooperativa Médica
del Valle y de los Profesionales de Colombia, Coomeva.

3.2.4 1990-2005. Crecimiento y especializacion de actividades

Este periodo de 15 afios fue de un amplio crecimiento empresarial, particularmente de entidades
especializadas en el area de la salud, gracias a que la expedicion de la Ley 100 de 1993, brind6
nuevas oportunidades a la cooperativa por su gran trayectoria y experiencia en los servicios de
salud. En 1995 se cre6 Coomeva EPS y seguidamente algunas empresas que no solo ampliaron y
especializaron el portafolio de servicios de la cooperativa, sino que comenzaron a prestar servicios
complementarios a la misma EPS, constituyendo asi una especie de clister que permitié la
generacion y captura de mayor valor para las empresas del sector de la salud. Es asi como surgieron
Home Care S. A. S., servicio de hospital en casa, la Clinica Materno Infantil los Farallones y la
formalizacion como empresa del servicio de medicina prepagada, con la creacion de la marca
Coomeva Medicina Prepagada.

Ademas de este amplio crecimiento de empresas en el sector de la salud se crearon la
Corporacion los Andes Club Golf (Club Campestre los Andes), la Corporaciéon Coomeva para la
recreacion y la cultura, Induguadua y se adquiri6 una participacion mayoritaria en Cercofun Los
Olivos, entidad previsora.
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Es de especial interés para este estudio la creacion de Coomeva Servicios Administrativos en
2005, pues con esta entidad se ofrecieron de manera interna los servicios generales que cada una
de las empresas que ya se habian creado debian contratar con terceros como seguridad, servicios
de aseo y tecnologia, entre otros. Este era entonces su Centro de Servicios Compartidos [Tabla 6].

Tabla 6. Grupo Coomeva. Creacion de empresas y servicios (1995-2005)

Ao Servicios
1995 Coomeva EPS
1996 Corporacion Los Andes Golf Club
(Club Campestre Los Andes)
1997 Home Care S.A. (Hospital en Casa)

Corporacion Coomeva para la Recreacion y la Cultura (Coomeva Recreacion y Cultura)
Clinica Materno Infantil Los Farallones (Clinica Farallones)

1998 Salud Coomeva Medicina Prepagada

1999 Sercofun Los Olivos (control)

2002 Servicio Coomeva Emergencia Médica, CEM
2005 Induguadua

Coomeva Servicios Administrativos
Fuente: Zuleta Ortiz (2014).

En total en este periodo se crearon ocho empresas, se adquirié la mayoria accionaria en una
existente y se cred un nuevo servicio: Coomeva Emergencia Médica (CEM).

Hasta 2005, los servicios de ahorro y crédito se prestaban dentro la cooperativo como un
servicio a los asociados, pero el gran tamafio del volumen de negocios al cual habia llegado llevo
a que la Superintendencia de Economia Solidaria solicitara a la cooperativa realizar un proceso de
escision impropia de estos servicios, constituyendo asi una razén juridica independiente que fue
objeto de vigilancia especializada. Se cred entonces la Corporacion Financiera Coomeva, como
otra empresa del grupo.

La escision se logro materializar gracias a la promulgacion de la Ley 795,3¢ que permitia que
una cooperativa pudiera separar su actividad financiera manteniendo el control de ella a través de
una propiedad mayoritaria —hasta el 95 % de las acciones—, evitando asi que los asociados tuvieran
que afiliarse de manera directa a la nueva entidad para poder controlarla.

Este proceso de separacion de la actividad financiera de la cooperativa se convirtio en el
principal referente de transformacion de una organizacion empresarial a un grupo econdémico de
caracter solidario, lo que en el Marco tedrico de este trabajo ha sido denominado una corporacion
o empresa multimercados. A finales de 2005 se dio de manera formal la constitucion del Grupo
Empresarial Cooperativo Coomeva, conformado inicialmente por ocho empresas ademas de una
serie de servicios a los asociados que continuaban en la estructura de la cooperativa, ahora la matriz
del grupo.

De otro lado, la cooperativa y sus empresas seguian ampliando su presencia en todo el pais:
se les dio la categoria de regionales al Eje Cafetero, el Caribe y Bogot4, mientras se seguian

36 Colombia, Congreso de la Republica (2003).
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abriendo oficinas en muchos otros municipios de sus territorios y en departamentos proximos —
cerca de 20 nuevas agencias en total—, de las cuales cinco fueron en la capital. En su proceso de
orientacion estratégica se adoptd para la cooperativa y sus empresas el modelo de Gestion Integral
y un primer plan estratégico como grupo, que defini6 “el compromiso de satisfacer integralmente
las necesidades de los asociados, desarrollar una cultura de servicio en toda la organizacion, lograr
un crecimiento armoénico en sociedad con las distintas empresas de Coomeva y convertirse en
lideres del sector cooperativo” (Zuleta Ortiz, 2014).

3.2.52005-2013. Focalizacion, gobernabilidad y creacion de valor

Este periodo de ocho afios, el mas corto del proceso de evolutivo de Coomeva, también fue
caracterizado por Arana Velasco (2013), pero ha sido complementado con las empresas y los
principales procesos que se dieron después de la publicacion de su trabajo hasta llegar a 2018.
Estos afios estuvieron enmarcados en un contexto de crisis por los bajos rendimientos financieros,
las afectaciones reputacionales y la baja gobernabilidad.

También se dio una especializacion y profundizacion de las empresas que hacen parte del
sector financiero, asi como ocurri6 en el periodo anterior con relacion a las empresas del sector de
la salud. El primer gran paso en este sentido fue la conformacion de Coomeva Corporacion
Financiera, que, rapidamente, solo tres afios después, se convirtié6 en Bancoomeva, y la creacion
de las otras dos empresas que hacen parte de este sector dentro del grupo: Conectamos Financiera,
en 2010 y Fiducoomeva, en 2016, que, aunque no hace parte de las fechas propuestas por Arana
Velasco (2013), se enmarca perfectamente en este ciclo. En este periodo también se conformo el
cuarto sector de empresas del grupo, sector proteccion, con la creacion de Coomeva Corredores de
Seguros [Tabla 7].

Tabla 7. Grupo Coomeva. Creacion de empresas y servicios (2007-2016)

Afo Servicios
2007 Coomeva Corporacion Financiera
2008 Servicio “Con Coomeva Vida en
Plenitud”
2010 Coomeva Corredores de Seguros
Sinergia Salud (Red de Prestacion de Salud)
2011 Bancoomeva
Clinica Palma Real
2012 Conectamos Financiera

Servicio Fondo de Desempleo
Conecta Salud
2016 Coomeva Fiduciaria, Fiducoomeva
Fuente: Zuleta Ortiz (2014).

En total, entre 2007 y 2016 se crearon ocho empresas nuevas y dos nuevos servicios para los
asociados por medio de la cooperativa y matriz del grupo.
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En términos generales, en los dos ultimos periodos clasificados por Arana Velasco (2013) se
cred la mayoria de las empresas —16—, que contrastan con las dos creadas en el segundo periodo
(1982-1989) y con ninguna en el primero (1964-1982) [Figura 7].

Figura 7. Grupo Coomeva. Linea de tiempo de la creacion de empresas y servicios
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Fuente: Coomeva. Centro de Pensamiento (s. f.).

3.3 Evolucion del tipo de cooperativa y razon social del Grupo Coomeva

Coomeva fue creada en 1964 con el nombre de Cooperativa de Ahorro y Crédito Médica del Valle,
una cooperativa que, segun la Ley 79 de 1988,37 se clasificaba como especializada, es decir, debia
centrar su operacion solo en los servicios relacionados con el ahorro y el crédito. En esta Etapa 1,
denominada por Arana Velasco (2013) como de “Gestacion y diversificacion”, se desarrollaron y
empezaron a prestar muchos nuevos servicios a los asociados, que iban mas alla del ahorro y crédito
propios de una cooperativa especializada, como la medicina prepagada, pionera en Colombia, los
seguros y los servicios de recreacion entre otros.

Coomeva conservo este tipo de cooperativa hasta 1976, cuando la asamblea general de
asociados tom¢ la decision de convertirla en cooperativa integral, es decir que podrian realizar dos
o mas actividades conexas y complementarias entre si de produccion, distribucion, consumo y

37 Colombia, Congreso de la Republica (1988).
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prestacion de servicios vinculando formalmente todos servicios y productos desarrollados en los
afios anteriores al portafolio institucional, y paso6 a llamarse Cooperativa Médica del Valle (Arana
Velasco, 2013).

En 1989, un aio después de la expedicion de la Ley 79, que actualizé las normatividad
nacional del sector cooperativo, la asamblea de Coomeva tom¢ la decision de acogerse a la figura
de cooperativa multiactiva, definida asi:

Son cooperativas multiactivas las que se organizan para atender varias necesidades mediante
concurrencia de servicios en una sola entidad juridica. Los servicios deberan ser organizados en
secciones independientes, de acuerdo con las caracteristicas de cada tipo especializado de cooperativa.®

Esta decision coincidié con el final del periodo o de la Etapa 2 de la historia de Coomeva,
denominada “Expansion geografica y estructuracion organizacional” (Arana Velasco, 2013), en la
cual ya se habia creado la Fundaciéon Coomeva (1989) y nuevos servicios como el auxilio funerario
y la salud oral, y se habia iniciado una fuerte expansion a lo largo del territorio nacional.

Con esta nueva transformacion se abrieron las posibilidades de desarrollar e implementar los
servicios y productos que los asociados determinaran como necesarios y que la misma estrategia
de la empresa determin6 como viables y complementarios en su propoésito de generar valor. En este
sentido se ofrecieron productos desde el tradicional ahorro y crédito hasta los servicios de salud,
recreacion y seguros. De manera especial se creo la posibilidad legal de crear nuevas empresas y
razones juridicas bajo la propiedad de Coomeva, que antes no era posible por las restricciones de
los otros tipos de cooperativa. Para Arana Velasco (2013), esta ratificacion y los nuevos procesos
administrativos y financieros que se implementaron seguidamente, asi como la puesta en
funcionamiento de la Sede Nacional Uriel Estrada Calderén en 1997, marcaron la primera etapa de
la conformacion del Grupo Coomeva.

En 2005 se dio la constitucion del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva (en adelante
GECC), que no modifico la razén social de la cooperativa ni su clasificacion como multiactiva,
sino que la convirti6 en la matriz del grupo y la vinculd y comprometidé con nuevas
reglamentaciones, vigilancia y control propios de los grupos econémicos, y que actualmente se
encuentran descritos en la Ley de Conglomerados 1870 de 2017°° [Figura 8].

38 Colombia, Congreso de la Republica (2003).
39 Colombia, Congreso de la Republica (2016).
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Figura 8. Grupo Coomeva. Evolucion del tipo de cooperativa y de razén social
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Fuente: elaboracion del autor a partir de Arana Velasco (2013) y Zuleta Ortiz (2014).

3.4 Resultados econdmicos de las empresas del Grupo Coomeva

El Grupo Coomeva ha organizado sus empresas en cuatro sectores segun su afinidad. Sus activos
en 2018 son de COP 10,1 billones, de los cuales cerca de COP 4 billones —el 40 %— estan en el
sector financiero y otro 41 % en los activos administrados por la cooperativa o matriz. El sector
salud administra COP 1,9 billones. Los sectores proteccion y otras empresas poseen juntos cerca
de COP 100.000 millones, un poco menos del 1 % de los activos totales. En este sentido, los

activos se concentran en la cooperativa o matriz y en el sector financiero: juntos suman mas del
80 % [Tabla 8].
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Tabla 8. Grupo Coomeva. Resultados financieros (2018)

INGRESOS | UTILIDAD | % DE UTILIDADES
40%

Coomeva 4.103.494 1.344.062 291.004 54,535

COOMEVA 4.103.454 1.344.062 291.004 54.535 40%
Bancoomeva 3.972.875 436.589 523.965 53.201 39,02%
Fiducoomeva 12.859 10.283 12.524 547 0,40%
Conectamos Financiera 5.606 2.891 3.226 375 0,28%
SECTOR FINANCIERO 3.991.340 449.764 539.715 54.123 40%
Coomeva EPS 1.458.103 -433.534 2.984.184 B.472 6,21%
Coomeva Medicina Prepagada 269.695 73.823 754.954 31.615 23,19%
Sinergia Global en Salud 223.722 133.484 266.149 -12.774 -9,37%
Conecta Salud 4.265 1.465 2.910 185 0,14%
SECTOR SALUD 1.955.785" -224.762 4.008.198 27.498 20%
Corredores de Seguros 11.B86 65.010 17.821 3.887 2,85%
SECTOR PROTECCION 11.886 6.010 17.821 3.887 3%
Coomeva Hoteles & Resorts 23,196 15.898 5.095 BBS 0,65%
Turismo Coomeva 1.277 1.143 1.362 -901 -0,66%
Club Los Andes 1.755 -420 7.327 117 0,09%
Coomeva Serviclos Administrativos 14.856 2121 46.083 -5.345 -3,92%
Fundacidn Coomeva 38.953 16.300 17 475 1.534 1,13%
OTRAS EMPRESAS B80.036 35.042 77.343 -3.711 -3%
GRUPO EMPRESARIAL 10.142.542 1.610.115 5.034.080 136.331 100%

(Ciifras @n millones)

Fuente: Coomeva (2018).

Con respecto al patrimonio total del grupo, que para diciembre de 2018 era de COP 1,6 billones,
la configuracion de participacion de sectores y empresas varia considerablemente, pues en este
caso, en la cooperativa o matriz del grupo se encuentra cerca del 83 % del patrimonio total del
grupo: COP 1,3 billones; de lejos le sigue el sector financiero, con un patrimonio aproximado de
COP 550.000 millones; y los sectores proteccion y otras empresas, con cerca de COP 40.000
millones.

En una segunda lectura del conjunto de los datos financieros del grupo realizada de manera
horizontal, correspondiente al total de utilidades de cada uno de los sectores y empresas, se ha
ponderado el porcentaje de participacion en el total de utilidades de cada empresa y sector durante
el ejercicio del ano 2018. Salta a la vista que son dos los sectores que generan cerca del 80 % de
las utilidades: la cooperativa o matriz y el sector financiero, ambos con el 40 % del total de las
utilidades. En el caso de la matriz los excedentes se generan principalmente de la administracion
de los activos y patrimonio del grupo, las inversiones y los aportes sociales de los asociados, que
capitalizan la entidad mes a mes.

Dentro del sector financiero, Bancoomeva gener6 en 2018 el 39 % del total de utilidades del
grupo: COP 54.123 millones. Le siguen el sector salud, con COP 27.498 millones, y el sector
proteccion, con COP 3.887 millones. El sector otras empresas reportd pérdidas, especialmente
jalonado por Coomeva Servicios Administrativos, con cerca de COP 5.000 millones y Turismo
Coomeva, con COP900 millones.

Merece una nota especial el caso de Coomeva EPS, que, a pesar de tener activos cercanos a
COP 1,5 billones, solo reporté utilidades por COP 8.472 millones en 2018, mientras que Coomeva

47



Medicina Prepagada, con la quinta parte de estos activos, reportd utilidades por COP 31.000
millones.

Este andlisis de resultados, ademas del propio sentido econémico, tiene un especial interés
para el caso de estudio, pues permite evaluar el tipo de empresas que estan generando mas valor y
retribuyen a los asociados de la cooperativa mayores excedentes.

Las fechas de formalizacion de estas empresas —muchas de ellas surgieron inicialmente como
servicios a los asociados— también permiten entender la dindmica del grupo y en gran medida la
capacidad de generacion de valor de la conformacion de grupo econdmico y de su CHQ.

A lo largo de los 55 afios del grupo hay una clara cronologia de formalizacion de las
empresas. Es de especial interés encontrar que son precisamente algunas de las empresas
formalizadas en las ultimas décadas las que generan actualmente los mayores niveles de
excedentes, con excepcion de la EPS Coomeva. Por ejemplo, el sector financiero, que esta
compuesto por tres empresas: Bancoomeva, Fiducoomeva, creadas en 2010, y Conectamos
Financiera, creada en 2016, reportan actualmente el 40 % del total de utilidades del grupo. Sin
embargo es importante anotar que desde la fundacion de Coomeva en 1964, uno de los primeros
servicios implementados fue el de ahorro y crédito, que posteriormente se abrid al publico y que
para 2007, por solicitud de la Superintendencia Financiera, debi6 escindirse de la cooperativa y
crear la Corporacion Financiera Coomeva, que luego se convirti6 en Bancoomeva. Todo este
proceso habla sin duda de un desarrollo de la estrategia del negocio financiero que ha sido acertado
y que ha permitido ampliar y mejorar las capacidades de generacion de valor para el grupo.

Coomeva Medicina Prepagada, la segunda empresa que genera mayores niveles de utilidades
al grupo —23,19 %-—, fue formalizada como empresa en 1998, pero se habia creado como servicio
para los asociados en 1973, y es la primera empresa de medicina prepagada de Colombia. No
obstante, la EPS Coomeva, creada en 1995, que genera una proporcion baja de utilidades
comparada con su alto nivel de activos y capital, se ubica en el tercer lugar de empresas entre las
que aportan en porcentaje a las utilidades del grupo, con el 6,21 %.

Otra de las empresas mas jovenes del grupo es Coomeva Corredores de Seguros, creada en
2010, aporta actualmente cerca del 3 % del total de las utilidades, y es la cuarta a este respecto.

3.4.1 Crecimiento de los asociados y de los aportes sociales

En 2018, el crecimiento en la base social de asociados fue del 4,7 %, con un total de 11.298
asociados nuevos. El aumento en este numero y su permanencia es uno de los factores
fundamentales para el crecimiento financiero de la entidad y para su solvencia econdmica, pues
son ellos con sus aportes los que financian y apalancan las actividades econdmicas de la
cooperativa y de sus empresas [Figuras 9 y 10].
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Figura 9. Grupo Coomeva. Crecimiento de los asociados y de los aportes sociales (2016-2018)
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Figura 10. Grupo Coomeva. Crecimiento de los fondos sociales y mutuales (2005-2018)
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Fuente: Coomeva (2018).

En orden, segiin nimero de asociados, el mayor grupo se encuentra en la regional Cali, con 80.787
asociados (32, %); en segundo lugar estd la Regional Bogota con 56.733 asociados (22,5 %),
seguido por la Regional Medellin con 54.983 asociados (21,8 %). Las tres regionales con menos
asociados son Caribe, Eje Cafetero y Palmira, que juntas suman aproximadamente el 23 % de los
asociados [Figura 11].
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Figura 11. Grupo Coomeva. Poblacion de asociados por regional (a mayo de 2019)
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Fuente: Coomeva (2019).

Coomeva ha estructurado su estrategia y presencia a nivel nacional mediante la organizacion de
seis regionales: Palmira, Medellin, Eje Cafetero, Caribe, Cali y Bogota, desde las cuales se
coordinan las actividades asociativas y econdomicas de sus empresas en los 18 departamentos del
pais y los 1.081 municipios donde tienen presencia.

3.5 Cronologia de la formulacién y ajuste de estrategias

El cruce de la informacion sobre los momentos en los cuales a lo largo de su historia Coomeva ha
realizado procesos de planeacion y de ajuste de su estrategia permiten encontrar que en la Etapa 2,
denominada por Arana Velasco “Crecimiento y especializacion de actividades” (2013), es el
momento en el cual se presentan mayor cantidad de estos procesos, los cuales iniciaron a partir de
1990, y que coinciden con el cambio de tipo de cooperativa de integral a multiactiva que se realizo
en 1989.

Esta nueva figura juridica conllevd rapidamente a la redefinicion de la estructura
administrativa (1990), a la redefinicion de la estrategia de vinculaciéon de mercadeo y de nuevos
asociados (1991), a la adopcion del modelo de Gestion Integral (2001) y a la metodologia de
Direccionamiento Estratégico (2002). Este, sin duda, fue un periodo de grandes cambios y ajustes
del modelo de gestion y de la estructura.

Aunque para los afos siguientes se siguen presentando cambios y ajustes, la apuesta mas
importante en cuanto a estrategia se configurdé con la adopcion del modelo de cooperativa
multiactiva, pues definié a Coomeva como una organizacion de multiples mercados, unidades de
negocio y servicios, lo que rapidamente le dio para su denominacién como grupo econdmico.
Todos esos avances logrados por Coomeva, especialmente a partir de 2001 cuando implementd su
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modelo de Gestion Integral, le permitieron ganar en 2011 el Premio Colombiano a la Calidad de la
Gestion, otorgado por la Presidencia de la Republica (Coomeva, 2011).

Retomando el planteamiento de Chandler (1962) referente a que la creacion de un CHQ esta
supeditada a la estructuracion previa de las organizaciones en una estructura matricial —forma de
M-, se observa que en Coomeva este requisito también se cumplio desde 1984 [Figura 12].

Figura 12. Cronologia de la formulacion y ajuste de estrategias
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4. El centro corporativo (CHQ) del Grupo Coomeva

Los CHQ cambian de manera constante su configuracion en el tiempo, pero hay muy poco
conocimiento sobre las causas de estos cambios y sus resultados. Como lo plantean Bartlett y
Ghoshal (1989), en las empresas multinacionales y multisectoriales, su disefio organizativo debera
depender de su estrategia global, es decir, que “la estructura sigue la estrategia”, y por tanto, debera
ajustarse de manera constante seglin las variaciones en la estrategia de la entidad, su propdsito,
mercados y perfil, un aspecto que puede verse claramente adoptado por Coomeva en su proceso de
desarrollo y evolucion de su estructura organizacional.

En el estudio de caso sobre el CHQ de Coomeva, el andlisis y el seguimiento a los cambios
que este ha tenido se centrard a partir 2005, fecha en la que se formaliz6 la conformacion del GECC
y que coincide con el inicio del periodo denominado por Arana Velasco (2013) “Formalizacion y
Gobernabilidad”.

Asi, se analizara la etapa inicial de configuracion del CHQ y posteriormente los cuatro
proyectos de reestructuracion y ajustes que se desarrollaron entre 2012 y 2018. Finalmente, se
conocera la estructura organizacional y los servicios que actualmente presta a las empresas del
grupo y la forma como la matriz de la entidad estd generando valor para el grupo y sus asociados.

4.1 Etapas del CHQ del Grupo Coomeva

La primera etapa del CHQ de Coomeva se dio en 2005, con su formalizaciéon y estructuracion
inicial; luego, entre 2012 y 2018, se desarrollaron cuatro procesos de transformacion de su CHQ,
que fueron orientados desde la direccidon corporativa de arquitectura empresarial, unidad creada en
2012 y adscrita actualmente a la gerencia corporativa de operaciones. Cada uno de estos procesos
contd con el acompafiamiento de entidades asesoras externas que, por medio de una contratacion
directa, buscaron dar cumplimiento a los objetivos trazados desde la entidad en cada uno de los
proyectos.

4.1.1 Una estructura corporativa aplicando la asociatividad

La materializacion de los enfoques y desarrollos alcanzados en Coomeva sobre las caracteristicas
propias que debe tener la estrategia de una entidad de economia solidaria y de como se ve reflejado
su propdsito en su estructura organizacional y modelo de gestion se dio en 2010, cuando se formuld
el Plan Estratégico 2015, que declara lo siguiente: “[...] su proposito de seguir generando
beneficios para el més importante colectivo de profesionales del pais, asi como para la comunidad
colombiana en general, trabajando en dos dimensiones complementarias y armonicas, la
empresarial y la cooperativa, asegurando ademds la unidad de proposito, direccion y control”
(Arana Velasco, 2013).
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Desde entonces, la dimension asociativa tiene un lugar dentro de la estructura y estrategia de
la entidad en igual valor e importancia que la dimension o funcién corporativa empresarial, con
cargos en la alta direccion y equipos encargados de disefiar y formular programas y servicios
acordes a las necesidades de los asociados, fortalecer el lazo asociativo, brindarles las bases de
formacidn necesarias para su ejercicio empresarial, asociativo y cooperativo, y garantizar que los
servicios y las empresas actuales del grupo brinden condiciones preferenciales para ellos, como
duefos de la entidad y como financiadores de su funcionamiento [Figura 13].

Figura 13. Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva. Estructura
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Fuente: Arana Velasco (2013).

En esta primera etapa, ya el modelo organizacional habia incluido areas de alto nivel responsables
de los componentes relacionados con el asociado. La asociatividad habia trascendido del aspecto
filos6fico que habia definido el origen de la empresa a un componente de la estrategia
implementada desde la estructura matricial del CHQ.

4.1.2 Proyecto 1. Alineacion organizacional (2012)

Cuando Coomeva se constituyd como grupo econdémico en 2005, qued6é conformado por ocho
empresas y por varias unidades de servicios que estaban dirigidas especialmente a los asociados, y
que se encontraban en la estructura de la cooperativa como matriz del grupo empresarial (Arana
Velasco, 2013); sin embargo, la estructura tanto del centro corporativo como empresarial a lo largo
del pais que seguia funcionando era el resultado del orden en el que iban el crecimiento de la
organizacion y el surgimiento de sus empresas. Era necesario, entonces, que la estructura diera un

53



primer paso y se ajustara de manera directa a la nueva estrategia corporativa: ser la matriz de un
grupo econdémico.

En este sentido, este primer proyecto, denominado de “alineacion organizacional”, buscaba
darle un mayor desarrollo a la dimension cooperativa —asociativa— del grupo, partiendo de los
propositos y de la pregunta acerca de como servir mejor a los asociados mediante la oferta de
servicios en todas las regiones del pais y de como mejorar los servicios que actualmente se les
ofrecian, en términos de oportunidad y calidad.

Hasta ese momento, la oferta de los servicios a los asociados de Coomeva tenia grandes
diferencias segun la region y zona del pais. Muchos servicios no lograban llegar a las zonas y
existia casi que un portafolio diferente en cada oficina, dependiendo de la zona del pais donde se
encontrara. Ademas de no existir en la practica un portafolio tnico en la oferta al asociado, este
portafolio estaba disperso entre las diferentes empresas y organizaciones que hacian parte del
grupo. En palabras de Diana Maria Monsalve Vergara, directora corporativa de Arquitectura
Empresarial, “el asociado tenia que ir a cinco oficinas diferentes para tener acceso a la oferta de
servicios que se le habia ofrecido en nuestra propuesta de valor. Era, entonces, fundamental que la
cooperativa rodeara al asociado con sus servicios y no que este tuviera que buscar a los servicios
de manera independiente” (comunicacion personal).

Este proyecto plante6 de manera precisa siete objetivos especificos con los que se buscaba
brindar un servicio integral a los asociados, integrar canales y plataformas de atencidn, ser mas
eficiente, mejorar la satisfaccion, mantener la unidad de propdsito, direccion y control en materia
de servicios a los asociados y llevarlo a cada agencia o zona, bajo su concepto de “localismo”.

Objetivos
Asegurar un servicio integral y de calidad al asociado en sus 3 roles (gestor, inversionista y usuario)

Integrar los canales y plataformas de atencion, que hoy se prestan de forma independiente desde
unidades o empresas del grupo.

Consolidar operativamente la estrategia de Coomeva de “integracion de servicios”, de forma mas
eficiente.

Incrementar la satisfaccion del asociado, mediante una propuesta unica de valor.

Dotarse de la capacidad de mantener la unidad de propdsito, direccion y control del grupo, de cara
a la prestacion de los servicios a los asociados.

Mantener o mejorar el “localismo” de Coomeva tanto en la prestacion de servicios como en las
opciones de participacion.

Todos estos objetivos estaban especialmente alineados con la razon de ser de la cooperativa, de
ubicar al asociado como centro y proposito principal del grupo, una apuesta que de nuevo retoma
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la formulacion de sus estrategias, pero que, ademads, permite reconocer que la aplicacion de los
principios de la economia solidaria dentro de la estrategia empresarial no solamente hace coherente
el proyecto, sino que le pueden brindar capacidades y fortalezas que estan muy al orden del dia del
desarrollo organizacional y competitivo actual, donde el foco en el cliente, su conocimiento y la
busqueda de darle solucion a sus expectativas es una de las apuestas y retos mas actuales de las
grandes compaiiias.

Principales resultados

A partir de este desarrollo se lograron implementar varios procesos y sistemas que afectaron no
solo a la base de la organizacion —en la cual estaba centrado el foco—, sino a toda la estructura de
empresas, incluso al centro corporativo. Estos resultados se ven claramente identificados en tres
aspectos: el modelo de operacion, la reconfiguracion de los equipos de colaboradores segtn el
nuevo modelo y la definicion de una estructura organizacional tipo para cada una de las empresas,
de tal manera que se estandarizara su organizacion para dar respuesta al nuevo modelo de operacion
y proposito [Figura 14].

Gerencia Zonal Analista /Auxiliar Regional Jefe regional de Servicin
de Servicio Sector Proteccién 3 Gerencia Regional o
= Proteccisn Presidencia GECC
@ g
=] Coomena "
- Gerencia Corporativa
Analista [Auxiliar Jefe ragional de Servicio —_—
Regional de Servicio Recreacion
Sector Recreacion 3 Gerencia Gnndn(}urpnﬂm|m“
Ss oy &W Corporativa Estrategia y
B (s /Coomen e Servicios al VR —
Asociade
‘ Portafolio de Productos y Servicios ‘ e
‘Analista /Auxiliar Regional N i 7\
de Senvicio Sector .;:f:dr:g:;lnal de Senvicio ‘E
Fundacidn 5 =
- g A
-"’ # Coomeva
. o Gerencia del Sector
::a:lt;:::’;;mg::ricio Jefe regional de Servicio .
gional YD itn y Democracia ‘i./;r
Py 3 !‘fh Direccion | Jefatura Nal
& p. ici
ol 7 O’ Direccion / Jefatura Nal
“ Coordinador Regional de Producto Sector
Servicios Cooperativos r
/;:oomwa a
NIVEL NIVEL I NIVEL Il
I SOPORTELOGISTICO A EVENTOS + SOPORTE OPERATIVO. !

Fuente: Coomeva. Direccidon de Arquitectura Empresarial (s. f.).

Nuevo modelo de operacion

El modelo de operacion configurado y adoptado a partir del desarrollo del proyecto se estructurd
en tres niveles. En el Nivel I se definid que el proceso partia del asociado como centro, y al cual se
le debia ofrecer un portafolio integral de todos los servicios y productos de las empresas que

constituian el grupo, con excepcion de algunas de regulacion estricta, modificando con ello la
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dispersion, pues hasta ese momento se ofrecian de manera aislada dependiendo de la entidad o
empresa del grupo que los ofreciera. Estos servicios los ofreceria, en cada una de las oficinas de
Bancoomeva, un asesor denominado “integral”, que deberia prepararse para conocer a fondo este
amplio portafolio.

Todos los asesores de los servicios se volvieron integrales y ya no habia asesores que
vendieran un solo producto. Para fortalecer el proceso de cambio se implementd una estrategia de
incentivos por ventas de servicios que impulsara el interés de los responsables por ofrecer este
nuevo portafolio. Ademas, se implementd un proceso de capacitacion para desarrollar las nuevas
competencias —en este caso comerciales— del personal, pues la prioridad era mantener la base de
empleados que venian con la organizacion, un proceso mas complejo, pero en coherencia con el
caracter solidario de Coomeva.

En la parte superior de este primer nivel se encuentra un gerente de zona, responsable de que
los servicios lleguen efectivamente a los asociados de su respectivo territorio o municipio asignado.
Este gerente zonal cumple también una funcién integral en el conocimiento y la administracion del
portafolio del grupo.

El Nivel II es el soporte de ventas del Nivel I. Alli también se agruparon los servicios y se
ampliaron las responsabilidades de los cargos, con el propdsito de evitar duplicidad de funciones
entre los equipos y de los procesos para el asociado. Para lograrlo se aplicaron estudios de carga
de trabajo a todos los empleados a nivel nacional y de FTE —tiempo completo, por sus siglas en
inglés—, lo cual es una forma de medir la cantidad de empleados a tiempo completo que se necesitan
para llevar a cabo el trabajo realizado en cada area.

En este nivel se ubicaron los jefes regionales de cada uno de los sectores en los cuales se han
agrupado las empresas del grupo, ademas de los servicios propios y los relacionados con los
procesos de formacion y democraticos de la cooperativa.

Finalmente, en el Nivel III se ubico la gerencia regional, la gerencia corporativa de servicios
al asociado y la gerencia del sector, como responsables superiores de la operacion y funcionamiento
del modelo de operacion. Este estudio identifico ademas una nueva familia de cargos en Coomeva:
en el Nivel 1 se ubica el presidente del grupo; en el Nivel 11, los gerentes corporativos; y en el Nivel
3, la jefatura nacional de servicios del sector y la jefatura nacional de productos del sector.

Reasignacion de colaboradores por nivel

La configuracion y adopcion del nuevo modelo de operacion también significo la reasignacion de
los colaboradores segtn el nivel de relacionamiento con los asociados, priorizando que fuera la
gestion de asociados y el front —el nivel de atencion directa y ventas al asociado— los que tuvieran
la mayor cantidad de personas asignadas, y asi, sucesivamente, middle y back, de tal manera que
se construyera una piramide invertida en la cual a la gestion de asociados —el front— les siguen la
gestion de negocios —el middle—y la gestion corporativa y de soporte —el back.
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Los cambios fueron realmente significativos, pues el nivel de gestion corporativa pasod de
tener cerca de 200 colaboradores a solo 88, el nivel de negocios pasé de 260 a cerca de 130, y el
nivel de gestion a asociados paso de 320 a cerca de 470, fortaleciendo tanto el front como el middle.

En total, se pasé de 800 colaboradores en 2011 —con alta dispersion entre las actividades de
back, middle y front office— a 696 colaboradores con mayores niveles de dedicacion, entre los
cuales se crearon 33 cargos de gerentes de zona [Figura 15].

Figura 15. Grupo Coomeva. Reasignacion de colaboradores por nivel: front, middle, back
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Fuente: Coomeva. Direccion de Arquitectura Empresarial (s. f.).

Estructura tipo

Otro de los resultados del Proyecto 1 fue la construccion y adopcion de un modelo de estructura
organizacional tipo, es decir, que se convirtiera en la base para la configuracion de la estructura de
cargos y de niveles para las 16 empresas que hacian parte del grupo en 2012, con excepcion del
banco y la EPS. La adopcién de un modelo tipo tenia gran sentido, pues era necesario que en todas
las empresas existiera una coherencia en la forma como se estructuran las empresas en cada region
y zona, asi como en su nivel central, de tal manera que la comunicacion y los procesos de atencion
y servicios para los asociados cumplieran un mismo proceso, escalas y responsables, y que, a su
vez, que los cargos respondieran a la estructura matricial del corporativo, de tal manera que los
procesos siguieran un flujo desde la matriz hasta las empresas [Figura 16].
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Figura 16. Grupo Coomeva. Modelo de estructura tipo
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En general, en el proyecto se hicieron esfuerzos de comprension de los Niveles I1 y I1I para ampliar
el Nivel I, de tal manera que el asociado tuviera una mejor atencion, pasando de una oferta de
servicios por regional a una oferta completa en las 82 oficinas en el pais, apoyado para ello en la
red de oficinas ya instalada de Bancoomeva.

Este fue un proyecto que, para ser aprobado, tuvo que pasar por todas las instancias de toma
de decisiones de la cooperativa hasta llegar al consejo de administracion. Al frente de su ejecucion
estuvieron el gerente de Gestion Humana, la empresa consultora Human Capital y un comité
técnico interno compuesto por empleados de diferentes areas a los cuales se les dio una asignacion
exclusiva para el proyecto, que duro cerca de un afio.

4.1.3 Proyecto 2. Alineacion estructural de la unidad corporativa, UCO (2016)

El segundo proyecto de reestructuracion del corporativo se realizd cuatro afios después, en 2016, y
fue acompafado por la firma Korn Ferry. El proceso anterior habia permitido alinear y volver mas
eficiente el modelo de operacidn para la atencion al asociado y al cliente, especialmente en el nivel
del front, pero ya era momento de que esta eficiencia y énfasis también se diera en los niveles
superiores del corporativo. Asi describe Diana Maria Monsalve el momento que se iniciaba: “Ya
estamos vendiendo, pero con mucho tema atrads. Mucho ruido, me demoro en la aprobacion, me
demoro en entregar el proceso, falta eficiencia. Ese fue el foco: ;como mejorar un poco més atras
del front?” (comunicacion personal).
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Se trataba, entonces, de realizar la alineacion de la estructura de Coomeva con la estrategia
corporativa, la cual ya habia tomado un enfoque estratégico cuyo énfasis estaba en el servicio, y
esa era su promesa de valor: “En Coomeva te facilitamos la vida”, ademdas preservando y
potenciando su esencia como entidad cooperativa.

Adicionalmente, ya era formal que Coomeva se habia constituido como grupo econdémico y,
en este sentido, era necesario evaluar qué competencias adicionales y capacidades debia
implementar y desarrollar para cumplir de mejor manera esta funcion. Ahora debia ser prestadora
de servicios a sus empresas, gestora de la comunidad de asociados, administradora del portafolio
de inversiones empresariales y de tesoreria, ademds de los propios bienes inmuebles del grupo,
entre otras funciones.

Asi, desde la estructura de control se debian potencializar procesos claves para el desarrollo
corporativo, como la gestion de los procesos de educacion y de democracia con los asociados, su
vinculacion, satisfaccion y permanencia, la gestion estratégica del total de los bienes inmuebles, el
riesgo del grupo y las operaciones, un gran reto para mejorar las eficiencias en todos estos procesos
y articularlos de manera coherente con el desarrollo logrado en el proceso anterior en niveles I y
II. Era momento de fortalecer el area de operaciones para garantizar un soporte efectivo de la nueva
estrategia de “oferta multiple e integrada de servicios”. De nuevo aparecia también el reto de
fortalecer el gobierno corporativo y la unidad de direccion, proposito y control.

Principales resultados

Vinculacion de nuevas gerencias en el componente empresarial del corporativo

A partir del proceso de evaluacion de las funciones que el centro corporativo debia introducir para
prestar un mejor servicio a sus empresas se incluyeron dos nuevas gerencias en la funcion
empresarial: la gerencia corporativa de riesgo y la gerencia corporativa de operaciones. En el caso
de la gerencia de riesgo, era necesario que el corporativo, que en adelante administraria el volumen
mas importante de inversiones, negocios y empresas, hiciera un seguimiento a sus niveles y factores
de riesgo, asi como que evaluara los que sus empresas filiales podrian presentar. Esta era un area
que, por regulacion, Bancoomeva tenia implementada, al igual que la EPS, pero que desde el
corporativo no tenia interlocucion.

La gerencia corporativa de operaciones, ingres6 también para evaluar, formular y coordinar
todos los procesos de operaciones de los servicios, productos y procesos tanto de la matriz como
de las empresas del grupo. Era fundamental que coordinara desde el centro corporativo las politicas
y procesos en la materia [Figura 17].
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Figura 17. Grupo Coomeva. Cambios en la estructura del CHQ

Tribunal de i = Asamblea General de Junta de 5 q
Delegados NG
Consejo de Administracién

Sistema de
Direccion
v Control

Funcién C iva Staff

Auditorfa

Presidente Ejecutivo GECC Corporativa

Funcién Corporativa Empresarial

Gerencia Corporativa Gerencia Corporativa
Estrategia y Mercadeo Financiera

Gerencia Comunidad de Asociados - - TR Gerencia Corporativa
_ Gerencia Corporativa Gestion S S
Humana

Gerencia Corporativa
Gerencia Educacién y Democracia Gerencia Corporativa Juridico Administrativa
Gerencia Corporativa de Gerencia Corporativa de
Riesgo Comunicaciones ¥y RRPP

Dimensién Empresarial

ﬁ;wiu“
Corporativo

Sector Salud Sector Financiero Sector Proteccién

wtabilidy

Fuente: Coomeva. Direccion de Arquitectura Empresarial (s. f.).

En esta nueva estructura se hace ademas la funcion de servicio que se debe ofrecer desde los
diferentes sectores empresariales a los asociados y la funcién de rentabilidad que debe generar con
relacion a la dimension empresarial hacia el grupo. Las gerencias en color rojo de la figura anterior
fueron las nuevas creadas durante el proyecto.

Incorporacion de socios estratégicos

Con la incorporacion de socios estratégicos en los negocios y empresas, Coomeva entraba en una
cnueva estrategia y etapa de su desarrollo. Ya habia pasado de ser una cooperativa especializada
con unos pocos servicios a una cooperativa integral con varios servicios y una cooperativa
multiactiva con un portafolio amplio y diverso de productos y servicios de los que era propietaria
total. Ahora, como grupo econdmico, los volimenes de los negocios, su nivel de riesgo, la
competencia y la especializacion que requiere su manejo, planteaban como opcion necesaria la
incorporacion de socios estratégicos para algunos negocios.

A partir de este proceso se tomo la decision de la venta a Christus Health del 50 % de la
empresa Sinergia, que agrupa el negocio de las clinicas y entidades prestadoras del servicio de
salud, y la entrega de la administracion de la sociedad. También se le vendio el 10 % de Coomeva
Medicina Prepagada y se hizo la venta del 10 % de Coomeva EPS, por medio de bonos convertibles
en acciones.

En este periodo, Coomeva pasd a ser duefia del 100 % de sus empresas, tener socios
estratégicos en varias de ellas para disminuir riesgo y garantizar el financiamiento para su
operacion y crecimiento y la transferencia de know-how de otras grandes empresas del sector.
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Ademas, se adelantaron procesos de oferta de participacion en otros sectores que podrian entrar en
una fase posterior de desarrollo.

Este escenario significaba un nuevo reto de aprendizaje para Coomeva: manejar la relacion
con aliados externos en empresas donde de manera historica habian tenido la propiedad y el control.

Tercerizacion de servicios

La prestacion de los servicios de recreacion y turismo ha hecho parte de la historia de Coomeva.
En 1982 se cred la empresa Procoltur (Coomeva Turismo Agencia de Viajes), encargada de ofrecer
servicios de turismo a los asociados. Sin embargo, desde entonces, este modelo de negocio ha
presentado inmensos cambios y ha dejado de ser competitivo para el mercado y, por tanto, para los
asociados. Se tom¢6 la decision de liquidar esta empresa y prestar este servicio mediante un
convenio con la empresa Price Travel, que garantizaba una plataforma mundial con las ofertas mas
amplias y competitivas del mercado. Y los servicios de la Unidad de Informatica se tercerizaron
mediante una alianza con IBM y Telefonica, que vincularon al personal de Coomeva que estaba en
esta area.

Nuevas empresas

Ademas de este proceso de revision de los roles del CHQ, se tom¢ la decision de crear una empresa
financiera: Fiducoomeva, adscrita a Bancoomeva por temas de regulacion. En ese momento no se
habia definido la relacion que tendria con el Fondo de Solidaridad ni con el corporativo.

Una sola oferta de valor
Un aspecto de gran importancia en la alineacion estratégica del grupo fue la decision de unificar
una sola promesa de valor para todas las empresas del grupo. Hasta ese momento, todas
presentaban su propia promesa, dependiendo del sector al cual pertenecian, y con base en ella
realizaron sus procesos de certificacion. En adelante, todas las empresas del grupo adoptarian como
proceso de valor “Coomeva te facilita la vida”, con lo que se logr6 una orientacion en el sentido y
proposito transversal a todas las empresas del grupo, pensando en facilitar y fortalecer la atencion
y el servicio al asociado.

Dentro de los resultados de este proyecto también se abordaron temas como la generacion de
valor desde el CHQ y el analisis del estilo de acompafiamiento a crianza que se tenia y se buscaba
en el futuro para las empresas del grupo por parte de su CHQ respectivo.

4.1.4 Proyecto 3. Optimizacién organizacional (2017)

En 2017 se realizo el tercer proyecto de estudio para el ajuste y reestructuracion del CHQ, para el
cual se cont6 con el acompafiamiento de la firma Stratco. Este tiene como propodsitos principales
mejorar la productividad, ajustar la estructura, fortalecer la unidad de direccion, proposito y
control, y mejorar la articulacién de la matriz con los sectores de servicio y el desarrollo de
capacidades estratégicas.

61



Principales resultados

Uno de los resultados principales del proyecto fue la identificacion y orientacion especifica del
propdsito que debian tener algunas de las empresas del grupo como apoyo a la Dimension
Asociativa. Alli se situaron la Fundaciéon Coomeva, Coomeva Turismo, Lake House y Coomeva
Hoteles y Resorts. Estas empresas se convirtieron en servicios que se desarrollan y prestan de
manera casi que exclusiva para los asociados de Coomeva, aunque también prestan servicios a
otros clientes [Figura 18].

Figura 18. Grupo Coomeva. Clasificacion de estrategias por seguir en cada area del CHQ
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Fuente: Coomeva. Direccion de Arquitectura Empresarial (s. f.).

Este proyecto también clasificod todas las gerencias y areas del centro corporativo y los sectores
empresariales segun las acciones que se debian desarrollar en el mediano plazo: mantener,
simplificar, redefinir o fortalecer, todo ello con miras a mejorar la productividad y ajustar la
estructura. Como resultado general, el proceso identificod que se debian simplificar cinco de las
ocho gerencias presentes en el nivel corporativo, redefinir dos mas y fortalecer una. Por el lado de
la dimension asociativa, se definid6 ademds mantener la gerencia corporativa comunidad de
asociados y redefinir la gerencia nacional de educacion y democracia. En conjunto, los sectores
empresariales salud, financiero y proteccion fueron clasificados.

4.1.5 Proyecto 4. Excelencia operacional (2017)

En este proyecto, que al igual que el anterior se llevo a cabo en 2017, fue acompafiado por la firma
PwC y se plante6 el propdsito de institucionalizar un nuevo modelo integrado de operacion, de tal
manera que se generara una mayor consistencia en la ejecucion de la estrategia corporativa y
cooperativa. Este modelo tenia el reto de integrar los servicios del GECC que se prestan a los
asociados aplicando modelos de excelencia operacional.
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Para lograrlo era necesario realizar previamente una revision de los procesos misionales
asociativos planteados en la cadena de valor, en la cual interactuan con las empresas y las unidades

de negocio, buscando asi su alineacion [Figura 19]
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ENTRADA

Figura 19. Grupo Coomeva. Cadena de valor, procesos misionales asociativos
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Fuente: Coomeva. Direccidon de Arquitectura Empresarial (s. f.).

Frente a los procesos misionales se definieron las acciones en cada uno de los siguientes
componentes: impulsar demanda, satisfacer necesidades y profundizar, ademas de las areas
responsables de facilitar las operaciones de estos procesos: gestion de operaciones, arquitectura
empresarial y productividad. Por medio de esta revision se buscaba lograr que los asociados se
afiliaran, adquirieran los servicios y ampliaran la cantidad de productos y servicios adquiridos por
medio de la cooperativa [Figura 20].
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Figura 20. Grupo Coomeva. Modelo de operacion integrado
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Fuente: Coomeva. Direccion de Arquitectura Empresarial (s. f.).

El nuevo modelo de operacion integrado realiza un giro a la estructura piramidal que histéricamente
se habia adoptado y usa un esquema circular, en el cual el asociado esta en el centro de la operacion,
dandole la relevancia como proposito y razon principal de la organizacién. En un segundo anillo
se desarrolla el ciclo que se le debe ofrecer para que se integre tanto al modelo econdmico como al
de participacion por medio de la formacion. Alrededor de estos dos niveles se encuentran los
circulos de gestion de inversiones corporativas, el correspondiente a las areas estratégicas del
GECCy, en la parte externa, las de soporte, como gestion administrativa y talento humano, entre

otras.

4.1.6 Estructura actual del CHQ y del Grupo Coomeva
El consejo de administracion de Coomeva Cooperativa Multiactiva, que es a la vez la matriz del
grupo econdémico, actualizé las politicas y estructura administrativa del Grupo Empresarial
Cooperativo Coomeva mediante el Acuerdo 565 del 29 de octubre de 2018. Este acuerdo no
solamente defini6 el CHQ, la estructura nacional, regional y zonal del modelo empresarial, sino
también la dimension asociativa.

El acuerdo plantea que la estructura esta compuesta, para la fecha, por una empresa matriz —
la cooperativa—, tres sectores de operacion y 19 empresas, ademas de seis unidades de servicio o
negocios [Figura 21].
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Figura 21. Grupo Coomeva. Estructura corporativa aprobada (octubre de 2018)
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El acuerdo describe con detalle las dos dimensiones que la casa matriz desarrolla en su estrategia:
la asociativa y la empresarial, y las empresas que corresponden o estan al servicio de cada una de
estas dimensiones. También aborda la estructura de gobierno, de administracion y gestion, la
cadena de valor y el modelo de operacion, ademas de las areas de responsabilidad dentro de la
cooperativa: el presidente del grupo y las gerencias corporativas y regionales.

El acuerdo es un ejercicio que fortalece el gobierno corporativo, la orientacion estratégica y
el control de todo el grupo, y que aclara, desde la instancia superior, los escenarios, roles y
funciones que tiene cada parte del grupo y la forma como se articulan.

4.2 El centro de servicios compartidos (CSC) del Grupo Coomeva

A la par con la formalizaciéon de Coomeva como grupo econdmico, se realizo la constitucion de la
empresa Coomeva Servicios Administrativos, a la que se le encarg6 la tarea de realizar las tareas
como centro de servicios compartidos (CSC) para todas las empresas del grupo. Asi funciond hasta
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mayo de 2019, cuando se tom¢ la decision por parte del consejo de administracion de convertir la
empresa en una unidad de servicios dentro del corporativo que dependiera de la gerencia
corporativa administrativa.

De esta manera los servicios que antes prestaba y facturaba Coomeva Servicios
Administrativos (CSA) pasaron a ser brindados directamente por la casa matriz o corporativo, pero
conservando la personeria juridica de CSA para los trdmites administrativos que fueran necesarios.
Esta decision estaba fundamentada en los altos costos tributarios que significaba para el grupo la
facturacion a sus empresas de los servicios prestados por CSA, en los cuales se perdia gran parte
de la ventaja competitiva de que una impresa interna los facilitara a sus empresas.

La decision adoptada por el consejo de administracion estipula mantener las empresas del
GECC como el foco de la prestacion de los servicios compartidos, obtener liquidez, estabilizar la
operacion de los servicios, sanear los pasivos y mejorar las eficiencias operacionales como minimo
del 8,5 % en gastos de personal y 10 % en la estructura actual de gastos del CSA.

Otra de las decisiones estratégicas de esta reestructuracion fue la creacion de la gerencia de
tecnologia y transformacion digital dentro del GECC, que hasta ese momento funcionaba como
una unidad [Figura 22].

Figura 22. Grupo Coomeva. Servicios de la nueva unidad
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Fuente: Coomeva. Direccion de Arquitectura Empresarial (s. f.).

Los servicios ofrecidos desde la unidad se agrupan en tres areas: servicios administrativos,
servicios financieros e infraestructura y mantenimiento. Con respecto al personal vinculado a la
unidad, en el corporativo se encuentran diez cargos distribuidos, segun el tamafio; en las cinco
regionales se encuentran cerca de 200 cargos, que se encargan de prestar los servicios a las
empresas del grupo en cada territorio [Figura 23].
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Figura 23. Grupo Coomeva. Objetivos asignados a la nueva unidad de servicios administrativos
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4.3 Estilo de gestion o acompainiamiento del CHQ del Grupo Coomeva

Una de las contribuciones mas destacadas sobre los mecanismos que utilizan las empresas
multimercados o corporaciones para mejorar sus niveles de integracion, como el control y la
planificacion, es la identificacion de la nocion de Gestion Estratégica de Goold y Campbell (1987),
que en los estudios e investigaciones realizadas mas recientemente sobre este tema por el BCG la
denominan corporate parent. Al respecto, en Coomeva se desarrollé durante 2016, en el marco del
desarrollo del Proyecto 2: Reestructuracion de la estructura de la UCO, el estudio para determinar
qué tipo de estrategia corporativa o corporate parent estaba desarrollando con las empresas del
grupo.

En un estudio de campo realizado en 16 firmas del Reino Unido,se identificaron ocho estilos
de gestion diferentes, siendo los mas frecuentes los estilos de planificacion estratégica, control
estratégico y control financiero. Segun sus analisis sobre los resultados de las empresas, esto no
significaba que hubiera un estilo de gestion o corporate parents mejor o superior a otro, sino que
dependeria del contexto y propositos estratégicos que cada corporativo habia definido; en ultimas
se trataba de que existiera una coherencia entre el propdsito institucional y la estrategia de gestion
de sus empresas (Goold, Campbell y Alexander, 1994).

El proceso de valoracion y clasificacion del tipo de acompanamiento del centro corporativo
de Coomeva a sus empresas se clasifico mediante un modelo de cinco estilos, seglin el nivel de
intervencion, y de siete tipos de empresa, segun el nivel de coherencia. Minetra més arriba y mas
a la derecha de la cuadricula se ubique una empresa, menor es el nivel de intervencion sobre las
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empresas que controla. Para 2016, Coomeva se ubicaba en un modelo de gestion o
acompafiamiento entre la integracion y las sinergias, y como tipo de empresa se ubicaba en el centro
de la denominada “desarrollador de sinergias”. De nuevo, este proceso no buscaba calificar un
estado en particular como bueno o malo, sino que permitiera definir el rol que desde el corporativo
se queria tener con relacion a las empresas en el mediano y largo plazo.

En este sentido, una vez conocidos los resultados de este ejercicio, el equipo directivo de
Coomeva definié que para el futuro un modelo de gestion o acompafiamiento en la modalidad de
guia y experticia, permitiendo una mayor autonomia de las empresas y un papel mas de orientador
especializado sobre los negocios, haciendo con ello, ademas, una estructura de la matriz mas liviana
y agil. En el nivel horizontal, el proposito es consolidar su rol de compaiia multimercados. Es claro
también que para una empresa de caracter solidario, con una estrecha relacién con los asociados
por medio de los servicios, llegar a estilos de gestion como un /holding de inversion o grupo
diversificado no seria el camino por recorrer, pues no guarda coherencia con su objetivo misional
[Figura 24 y Tabla 9].

Figura 24. Grupo Coomeva. Modelo de gestion del CHQ (2016)
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Tabla 9. Grupo Coomeva. Clasificacion de los modelos de gestion del CHQ.
Modelos de gestion
Inversion Financiera. El grupo solamente compra, vende o invierte recursos en las empresas que controla.
No hay otro tipo de direccionamiento desde el CHQ.

Gestion de desempefio. Ademas de invertir la empresa hace un seguimiento directo a la gestion del
desempefio de sus empresas y de sus areas.

Guia experticia. EIl CHQ se convierte en el experto asesor de las empresas que posee, apoya la formulacion
de sus estrategias y de sus planes, fortalece sus estrategias de negocio.

Sinergias. E1 CHQ comparte y facilita recursos propios instalados a su interior para el desarrollo y operacion
de las estrategias de las empresas que posee, mediante estrategias como centros de servicios compartidos.

Integracion. Casi no se diferencia el CHQ de sus empresas, trabajan de manera conjunta y el corporativo se
vincula de manera directa a la operacién de sus empresas.
Fuente: elaboracion del autor.

4.4 Generacion de valor del CHQ del Grupo Coomeva

Del mismo proceso de transformacion de 2016, que fue acompafiado por la firma Korn Ferry, se
hizo el desarrollo del modelo de las fuentes de valor que apalancan la estrategia del GECC. Este
modelo plantea como el corporativo logra generar valor a partir de las fuentes directas de
financiacion que recibe por parte de sus asociados. El reto fundamental como empresa es que no
se pierda valor en los recursos que recibe y que, por el contrario, genere rentabilidad econdémica y
social para la comunidad de asociados [Figura 25].

Figura 25. Grupo Coomeva. Modelo de fuentes de valor en el GECC
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Como toda cooperativa, la fuente inicial de apalancamiento de Coomeva se origina en su
comunidad de asociados mediante los aportes y los fondos sociales. Para 2018, los fondos sociales
y mutuales de la cooperativa —la matriz del grupo— provenientes de sus 252.395 asociados
ascendieron a COP 2,64 billones, con un aumento de COP 210.000 millones frente a 2017. En
total, para 2018, los recursos administrados por la cooperativa ascendieron a COP 4,1 billones,
con un crecimiento con respecto a 2017 de COP 293.000 millones —el 7,7 %—. Estos recursos son
el resultado de los aportes sociales, los fondos sociales y mutuales, las reservas y los excedentes
de 2018.

Estos recursos y otros bienes de la cooperativa se gestionan mediante las cuatro estrategias o
fuentes para la creacion de valor siguientes:

Administrar la comunidad de asociados

La comunidad de asociados, como razon de ser y fuente principal del apalancamiento financiero
del grupo, requiere de una gestion y estrategia para que tenga un crecimiento constante, permanezca
en la entidad y profundice su relacionamiento mediante un mayor uso y adquisicion de los bienes
y servicios que les pueden proveer todas las empresas y unidades del grupo. Perder afiliados es
perder apalancamiento y perder el dinero invertido para llevarlo hasta la entidad. La pregunta sobre
qué servicios requiere y como responder a sus expectativas y necesidades es un factor fundamental
de esta gestion [Tabla 10].

Tabla 10. Grupo Coomeva. Fondos sociales y crecimiento (2017-2018)

Fondos Sociales y Mutuales 2017 2018 Var $ Var %
Fondo Mutual 2,378,517 2,574,935 196,418 8%

Fondo Solidaridad 2,151,365 2329571 178,206 8%

Fondo Auxilio Funerario 190,935 201,682 10,747 6%

Fondo Desempleo 36,217 43,682 7465 21%
Fondo Social de Educacion 21,807 24,267 2460 1%
Fondo Social de Recreacion 16,212 15,158 -1,054 -6%
Fondo Social de Calamidad 10,394 6476 -3,918 -38%
Fondo Social de Vivienda 0 20,763 20,763 100%
Total 2,426,930 2,641,599 214,669 9%

Cifras en Smillones

Fuente: Coomeva (2018).

Rentabilidad inmobiliaria

A lo largo de los afios, Coomeva ha ido consolidando un patrimonio muy importante representado

en los bienes inmuebles en los cuales operan sus empresas, las unidades de negocio y el propio

CHQ. La gestion inmobiliaria se ha convertido en una de las nuevas herramientas para la gestion

de valor, pues al ser de propiedad de la matriz, puede generar utilidades y rentabilidad como
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inversion. Asi, que a las empresas y unidades de negocio que las usan se les han asignado diferentes
maneras de pagar por su uso a la matriz, que de manera general se logra mediante la asignacion de
una tasa de retorno sobre la inversion ROI, en su evaluacion de desempefio, a la cual se le hace
seguimiento en un balance scorecard.

Rentabilidad del portafolio de inversiones

Coomeva también genera valor mediante la colocacion de los excedentes y recursos liquidos en un
portafolio de inversiones representado en papeles, acciones y en bolsa. Este es uno de los
mecanismos que mejores resultados econdmicos representa para el corporativo.

Inversiones empresariales

Las empresas que hacen parte del grupo son a la vez una inversion que ha realizado la matriz
cooperativa a partir de los aportes de sus asociados, y por ello también deben rentar, aunque algunas
como la fundacion y las empresas de recreacion fueron creadas con una vocacion de generar
rentabilidad social y servicios a los asociados de manera especial, las demas estan orientadas a la
generacion de excedentes que agreguen valor a los recursos aportados por los asociados. Este es el
escenario de la estrategia competitiva (Porter, 1987) en el cual se debe definir como lograr la
rentabilidad de cada negocio, con una revision estratégica de riesgos.

Ademas de las estrategias para la generacion de valor, existe la modalidad dentro de los
resultados econdomicos del balance social, que representa el dinero que ha dejado de ganar la
entidad, pero que se le ha trasladado de manera directa al asociado mediante beneficios como
auxilios, descuentos y servicios gratuitos, entre otros. En la asamblea de delegados se presentan
tanto el estado de resultados como el balance social, donde estan todos los beneficios econdomicos
que de manera directa traslada Coomeva a sus asociados.

4.5 Costo de operacion del CHQ del Grupo Coomeva

Uno de los aspectos en los cuales se han interesado diferentes autores es el costo de funcionamiento
que tienen los CHQ para su funcionamiento; este factor es fundamental para la estrategia de una
empresa multimercados o corporacion, pues en algunos casos se convierte en un factor muy costoso
que terminan cubriendo las empresas y que afecta considerablemente los estados de resultados.

Los estudios realizados por Collis y Montgomery (1997) plantean que los costos de operacion
del CHQ oscilan entre el 0,66 % y el 0,75 % de los activos de la empresa, o aproximadamente el
1 % de los ingresos. Las cifras de los costos del CHQ de Coomeva no distan mucho de estas; para
el 2018, su costo fue el 0,55 % sobre el total de activos del grupo y del 1,09 % de los ingresos
totales del GECC [Tabla 11].
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Tabla 11. Grupo Coomeva. Costo del CHQ por afio

% Corporativo 2016 2017 2018

Sobre Activos Totales GECC 0,56% 0,57% 0,55%
Sobre Patrimonio Total GECC 4,06% 3,83% 3,46%
Sobre Ingresos Operacionales Totales GECC 0,93% 1,05% 1,16%
Sobre Ingresos Totales GECC 0,87% 0,98% 1,09%
Sobre Utilidad Neta GECC 34,18% 38,79% 40,88%

Fuente: Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, GECC (s. f.).

4.6 Resultados economicos del CHQ del Grupo Coomeva

La Cooperativa de Médicos del Valle y Profesionales de Colombia, como empresa y casa matriz,
es la razén juridica que mayor cantidad de excedentes aporta al balance general del GECC. Para
2018, sus excedentes representaron el 40 % del total —-COP 54.535 millones— de los del grupo, de
COP136.000 millones. En orden de excedentes le sigue el sector financiero con el 39 % y el sector
salud con el 20 %. La matriz del grupo es la que lidera la generacion de valor a partir del modelo
de gestion de fuentes de valor, una gestion realmente exitosa en el campo de la administracion de
recursos financieros, bienes, empresas y, sobre todo, de los asociados [Figura 26].

Figura 26. Grupo Coomeva. Evolucion de los excedentes y totales
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Fuente: Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, GECC (s. f.).
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5. Propuesta de un CHQ para una entidad de economia solidaria

5.1 Aspectos previos por considerar

5.1.1 Marco normativo

El marco normativo que rige en Colombia a las entidades de economia social y solidaria define los
alcances que cada uno de estas organizaciones puede realizar en el desarrollo de su actividad
misional: los servicios y productos que puede o no prestar. Para el caso de las cooperativas, estas
tienen alcances diferentes por tipo, seglin la clasificacion definida por la Ley 79 de 1988:%
cooperativas especializadas, cooperativas integrales, cooperativas multiactivas.

Los cambios que a lo largo de su historia realizo Coomeva en su tipo de cooperativa son un
claro ejemplo de la rigurosidad, ventajas y desventajas que significa inscribirse en una u otra
clasificacion. Por lo tanto, el primer aspecto que debe consultar una entidad cooperativa para definir
si se traza un camino en su estrategia de gestion para constituirse en un solding o grupo econdémico
y seguidamente estructurar su CHQ, es si efectivamente la normatividad se lo permite. En
Colombia, las cooperativas que se han caracterizado por conformarse en grupo econémico y
estructurar modelos corporativos son de caracter multiactivo, como es el caso de Coomeva y
Juriscoop. El proceso de separacion de las unidades de ahorro y crédito para convertirlas en
corporaciones financieras o bancos, como lo hicieron Coomeva, Colanta y Juriscoop, requirié del
tramite de una ley en el Congreso que reglamentara el proceso, lo cual la Ley 795.4!

Es entonces fundamental que las entidades de caracter cooperativo que estén en el camino de
consolidar su entidad como grupo econdmico realicen las consultas con los organismos de control,
bien sea la Superintendencia de Economia Solidaria o la Superinanciera, ademas de realizar
asesorias con consultores externos expertos en el acompanamiento a las entidades en este proceso
desde el punto de vista legal.

5.1.2 Consultoria de firmas especializadas

La formulacion e implementacion de procesos de transformacion organizacional o de revision y
ajuste de los modelos de gestion en las empresas son procesos complejos que requieren de
especialistas, marcos tedricos, referentes y herramientas especializadas de la administracion con
los que normalmente las empresas no cuentan por su caracter altamente especializado. En el mundo
y en Colombia existen una buena cantidad de empresas de consultoria con amplia experiencia en
el acompafiamiento a las empresas en sus procesos de andlisis organizacional, evaluacion,
transformacion, alineacion estratégica y ajuste. Es fundamental para garantizar el éxito de los
procesos de transformacion de las entidades de economia solidaria contar con los servicios de una
empresa consultora externa con el conocimiento, experiencia para desarrollar los procesos que

40 Colombia, Congreso de la Republica (1988).
4! Colombia, Congreso de la Republica (2003).
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requiere la entidad. Aunque podria parecer que lo unico que aportan entidades externas es ratificar
las apuestas y propdsitos que los directivos de una organizacion ya habian planteado de manera
intuitiva, su papel no se queda ahi, pues pueden brindan los datos y fundamentos precisos para
tomar las decisiones, los contextos y los analisis comparativos con otras experiencias externas y la
independencia como actor externo para la recomendacion de las alternativas que, en muchos casos,
en las entidades generan desconfianzas simplemente dependiendo de quien las proponga.

5.2 Estructura organizacional

La estructura sigue a la estrategia; por tanto, los principios y valores de la economia solidaria son
los que influyen en la definicion de la estructura organizacional que se quiere implementar. Es en
este sentido donde el asociado, como razén principal del proyecto econdémico solidario, debe
adquirir relevancia y lugar en el modelo organizacional. La estrategia y propdsito organizacional
es servir al asociado, y la estructura debe reflejarlo.

5.2.1 Las dos dimensiones de la gestion corporativa

Uno de los aspectos més relevantes de la experiencia y desarrollo organizacional del Grupo
Cooperativo Empresarial Coomeva es sin duda la definiciéon e implementacion dentro de su
estrategia corporativa de la dimension asociativa. Tradicionalmente, las cooperativas desarrollan
como principal apuesta para el relacionamiento con sus asociados la prestacion de servicios y la
participacion en los escenarios democraticos, tal como lo definen las leyes cooperativas; sin
embargo, estos extremos del relacionamiento no se articulan con tanta claridad como lo ha logrado
hacer Coomeva. En este sentido, es aconsejable tomar esta experiencia y desarrollar una estructura
organizacional que en su mas alto nivel esté basada en estos dos grandes pilares: la dimension
empresarial y la dimension asociativa [Figura 27].

Figura 27. Modelo de las principales dimensiones de la entidad cooperativa

Funcién corporativa

Dimension cooperativa

,__________

Fuente: Arana Velasco (2013).

Este modelo de estructura resalta la importancia de poner en el centro de la organizacion a la base
asociativa, para la cual deben estar desarrollados, en primer lugar, todos los servicios, programas
y productos que ofrezca tanto el grupo como su matriz.
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En las empresas privadas, el principal interés del inversionista es recibir utilidades por su
inversion dentro de una empresa o sociedad; pero en el modelo de economia solidaria, las personas
se vinculan porque esperan recibir servicios y beneficios que les ayuden a mejorar su calidad de
vida y resolver necesidades bdasicas y ventajas o beneficios comparativos si adquirieran estos
servicios de manera individual.

Ademas, las entidades de economia solidaria se financian y apalancan sus inversiones gracias
a los aportes que realizan sus asociados, lo que se convierte al mismo tiempo en el motor y medio
mas importante de crecimiento y consolidacion. La asociatividad es tanto la razon de ser de la
entidad de economia solidaria como el principal factor de éxito: sin asociados realizando sus
aportes no hay organizacion cooperativa.

5.3 Modelo de estructura organizacional

La propuesta que se plantea para las empresas de economia solidaria estd basada en la combinacion
de una estructura organizacional de modelo matricial (Griffin, 2011) y en las dos dimensiones
definidas por Arana Velasco (2013), en el Centro Corporativo de Coomeva: asociativa y
empresarial.

En la dimension asociativa se plantean tres dreas que dan respuesta a igual cantidad de
propdsitos que tienen las entidades de economia solidaria en relaciéon con sus asociados: la
prestacion de servicios segin sus necesidades, la formacién en materia de economia solidaria y
empresarial, y los procesos de participacion y democracia. Asi, se abarcan de manera directa los
tres roles que cumple un asociado en relacidon con su cooperativa: inversionista, usuario y gestor
propietario.

En la dimension empresarial se plantean algunas de las areas principales o de base que debe
tener un CHQ para apoyar y orientar las empresas y unidades de negocio que controla: las areas
financiera, juridica, administrativa y de comunicaciones, entre otras, que dependeran del tipo de
empresas y del modelo de gestion o acompafiamiento que realice de sus empresas [Figura 28].
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Figura 28. Modelo de estructura tipo para un CHQ
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Fuente: elaboracion del autor.

5.4 Costos del CHQ

La estimacion y proyeccion de los costos de funcionamiento del CHQ que se quiera implementar
es un proceso que se debe desarrollar de manera previa de manera rigurosa. Los costos de operacion
deben estar entre el 0,66 y el 0,75 % de los activos de la empresa, aproximadamente el 1 % de los
ingresos. Aunque no hay cifras concretas disponibles en Colombia sobre la eficiencia de las
empresas de economia solidaria, en general el pais tiene indicadores muy bajos comparativamente
con el mundo y, de manera particular, el sector tiene grandes retos en esta materia. Asi que la
implementacion del CHQ debe ser muy bien proyectada y ajustada a los indicadores y metas mas
ajustadas posibles.

5.5 Generacion de valor

El funcionamiento de un CHQ requiere una gran cantidad de recursos que en muchos casos solo se
logran mediante las utilidades de las empresas que controla. En el caso del sector de la economia
solidaria sigue siendo una pregunta muy importante definir cudles seran los mecanismos y
herramientas que utilizard la matriz para generar valor no solo para las empresas que gestiona, sino

de manera autonoma, mediante una estrategia propia de generacion de valor. Coomeva con su
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modelo y los resultados de la cooperativa como matriz ha demostrado que se puede generar valor
desde el CHQ. Un indicador del 40 % del total de los excedentes generados por la matriz es
resultado muy positivo de la capacidad de generar mayores rendimientos de los aportes que les son
confiados por sus asociados.

5.5.1 Gestion de la comunidad de asociados

Los aportes y los fondos sociales constituyen en las entidades de economia solidaria su principal
fuente de apalancamiento. Gestionar esta comunidad de asociados mediante el aumento de la
vinculacion, la fidelizacion y la profundizacion de su relacionamiento con los servicios y productos
de la cooperativa y de sus empresas son una estrategia fundamental y altamente eficiente para la
generacion de valor para la entidad. En Coomeva, por ejemplo, el crecimiento de los aportes en
2018 de cerca del 7 % con respecto 2017 es un indicador que, sin importar la cantidad de asociados
de una entidad en particular, bastante positivo en porcentaje.

5.5.2 Inversiones empresariales

Las empresas y unidades de negocio son la principal apuesta de inversion de una entidad que define
constituirse en grupo econodmico, y su proposito es la generacion de valor que genere una
rentabilidad superior a otras inversiones y al mismo costo del dinero. Podria afirmarse que este es
su propdosito principal y, por tanto, debe ser el mecanismo de generacion de valor por excelencia
sin el cual no es posible la sostenibilidad del kolding y se pierde su sentido fundacional. Coomeva
ha demostrado que estas empresas pueden ser rentables si en primer lugar logran responder a las
necesidades de sus asociados mejorando su calidad de vida y su bienestar en general. La base social
es un publico directo del corporativo y sus empresas, a las que tienen acceso privilegiado y con las
que, si desarrollan propuestas de valor para ellos, lograran una vinculacién y una base comercial
lo suficientemente fuertes para obtener rentabilidad, crecimiento y, lo mas importante, aprendizaje
y feedback directo sobre el sector y modelo de negocios en el cual estan incursionando; esto
significa desarrollar su curva de aprendizaje con un costo y riesgo menor al que lo harian empresas
por fuera de un grupo econémico solidario.

También es fundamental desarrollar procesos y estudios para evaluar las economias de escala
que podrian generar los grupos, empresas y unidades de negocio ya desarrolladas, pues otra
caracteristica importante es que los grupos econdémicos de caracter cooperativo han desarrollado
en su gran mayoria empresas y servicios relacionados a partir del origen y funcion principal de la
matriz.

5.5.3 Rentabilidad del portafolio de inversiones

Esta estrategia es ya comun en los centros corporativos de las empresas privadas, pero es un
escenario de gran aprendizaje y retos para las entidades de economia solidaria, pues se trata de
participar de manera directa en el mercado de capitales mediante la compra de acciones, papeles,
bonos y emisiones de entidades publicas y privadas, de tal manera que los excedentes y recursos
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liquidos de la entidad generen valor y mayor rentabilidad. De manera particular, Coomeva ha
definido no participar en el sector de los derivados financieros y este tipo de inversiones no es
considerado dentro de su portafolio.

5.5.4 Rentabilidad inmobiliaria

Las empresas y unidades de negocio usan los bienes inmuebles que en muchos casos son propiedad
de la matriz del grupo. Su administraciéon mediante una estrategia inmobiliaria permite convertir el
aprovechamiento de estos bienes en un mecanismo de generacion de valor. Los negocios han
cambiado y actualmente no es rentable para las empresas comprar bienes muebles, pero para el
centro corporativo si puede ser rentable adquirirlos o administrarlos para su grupo con criterio y
estrategia inmobiliaria [Figura 29].

Figura 29. Modelo de generacion de valor
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Fuente: elaboracion del autor.

5.6 El centro de servicios compartidos (CSC)
El CSC es una unidad de negocio o razon social que puede aprovechar las economias de escala que

surgen a partir de los proveedores de las diferentes empresas y areas del grupo servicios y productos
que adquirirlos o negociados en mayores voliumenes pueden generar rendimientos favorables.
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Estos servicios pueden ser la contratacion de personal no calificado en servicios generales y
vigilancia, la compra de insumos commodity y los servicios contables y administrativos, entre otros.
Un aspecto por considerar en la implementacion de un CSC son los costos tributarios que
significa la facturacion a las empresas propias, en caso de que se defina crear una empresa
independiente. Esta evaluacion fue la que llevé en 2018 a Coomeva a tomar la decision de liquidar
la razon juridica de la empresa Servicios Administrativos Coomeva, que cumplia las funciones de
CSC para las empresas del grupo y facturaba por sus servicios. Ahora Coomeva Servicios
Administrativos es de nuevo una unidad de negocio dentro de la matriz [Figura 30].

Figura 30. Servicios basicos de un CSC
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Fuente: elaboracion del autor.

5.7 El modelo de gestion o acompafiamiento del CHQ

Aunque es un proceso que se evaliia una vez esté implementado el CHQ, es fundamental que la
matriz tenga claro cuél es el modelo de gestion de acompafiamiento o corporate parent que quiere
desarrollar con las empresas que controla. Esto es de gran importancia, pues define qué tanto
intervendra el CHQ en el funcionamiento de los negocios y, por tanto, qué tan amplio debe ser para
lograr ese propoésito de acompafiamiento: mientras mas intervencion, mayor debera ser el tamafio
del corporativo; y mientras menor intervencion, menor sera su tamafio [Figura 31].
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Figura 31. Escalas en el modelo de gestion y tipo de CHQ
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Es de esperarse que un grupo econdémico solidario y cooperativo no buscara situarse en el nivel de
holding de inversion financiera, ni tan siquiera en los denominados como diversificados, pues por
su vocacion de servicio al asociado requerird tener una mayor relacion con sus empresas y unidades
de negocio para verificar y ajustar de manera permanente que efectivamente estas si estén
satisfaciendo sus necesidades y, por tanto, fidelizando su vinculacidon con la entidad. Es dificil
suponer que llegara al otro extremo de foco operativo, en el cual se desdibuja la diferencia entre
corporativo y empresa, interviniendo en sus empresas hasta llegar al nivel de las actividades mas
operativas. Tal vez si fuera el caso de una cooperativa multiactiva de produccion agropecuaria o
productiva podria presentarse, pero, en términos generales, las empresas requieren mayor
autonomia para la generacion de valor.

Coomeva, segun la evaluacion realizada en 2018, se encuentra ubicada en el cuadrante como
un grupo desarrollador de sinergias, aunque aspira en el futuro a ubicarse y realizar un
acompafamiento a sus empresas.
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6. Otras reflexiones

En el proceso de consulta, estudio y analisis de los CHQ en relacion con las entidades de economia
solidaria se han encontrado otros aspectos que tienen una connotaciéon mas amplia que el tema
mismo de la investigacion, pero que bien vale la pena subrayar y destacar como aspectos por
considerar y profundizar en el proceso de conformacion de los CHQ.

La administracion en las empresas de economia solidaria, otro tipo de administracion

El recuento realizado por la historia, la regulacion nacional, los escenarios de articulacion, los
propositos y valores fundacionales de las empresas, la forma en que se vinculan las personas y
reciben una retribucion por sus aportes econdmicos a este tipo de empresas, demarcan claramente
que la administracion en las empresas de economia solidaria es una variante de las ciencias de la
administracion en la cual muchos de los aspectos tradicionales del management se aplican de igual
forma, pero otros son diferentes y tinicos de este sector. De hecho, la administracion exitosa de
estas entidades depende del desarrollo de los aprendizajes propios de una filosofia empresarial
distinta de la de las empresas tradicionales, en las cuales son los asociados su principal grupo de
interés, y satisfacer sus necesidades y mejorar su calidad de vida es el objetivo mas importante de
todas sus actividades economicas; ellos son el origen de la entidad y al mismo tiempo su proposito,
pero no media en esta relacion la retribucion econdmica, sino la prestacion de servicios acordes a
sus necesidades.

La conformacion de un grupo economico es un proceso de mediano y largo plazo

El recuento de las transformaciones que ha tenido Coomeva tanto en el tipo de cooperativa como
en su razon juridica, ayuda a entender de manera mas amplia el proceso de transformacion previo
que se dio en la entidad durante cerca de 40 afios, antes de su formalizacién como grupo econdémico
a finales de 2005. También permite analizar que, en este caso en particular, la denominacién de
grupo no fue un resultado espontdneo o un cambio abrupto en su estrategia de negocio, sino el
acumulado en el desarrollo de servicios, unidades econdmicas y empresas que se fueron
configurando y madurando a lo largo de los afios y que luego, por su nivel de desarrollo,
conformaron el grupo econdémico.

La incubacion de empresas

El proceso de maduracién de la gran mayoria de las empresas que hoy conforman el Grupo
Coomeva ha tenido un desarrollo desde unidades muy basicas hasta convertirse en empresas de
gran complejidad y de altos rendimientos econémicos. La cooperativa, y luego la empresa matriz,
han sido un entorno que ha brindado condiciones muy favorables para la maduracion exitosa de
sus empresas, y este fendmeno se convierte en un aspecto muy interesante y sobre el cual valdria
la pena profundizar en futuros andlisis y trabajos de campo. {Como puede convertirse este resultado
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en un método que potencialice de manera intencionada el proceso de creacion de empresas en las
entidades de economia solidaria? ;Cudles han sido los factores determinantes para que estas
empresas pudieran desarrollarse y madurar positivamente? Este es un aspecto realmente muy
interesante y de gran potencial dentro de los aspectos que se han identificado en el proceso de
analisis de Coomeva y su CHQ.

El riesgo reputacional

A lo largo de la historia de la constitucion de las empresas que ha creado Coomeva, se tomo casi
como principio darles a todas el nombre de la matriz, diferencidandolas por su enfoque o area de
servicio: Fundacion Coomeva, FiduCoomeva, Coomeva EPS, entre otras, buscando lograr con ello
aprovechar el posicionamiento de la marca, su relacionamiento positivo y la conformacioén de un
portafolio que pudiera relacionarse facilmente con una cooperativa que llevaba varias décadas de
trayectoria, es decir, con la intencion principal de trasladar toda su imagen positiva y connotaciones
favorables a cada una de las nuevas empresas. Sin embargo, no se analizaron a fondo en cada caso
los riesgos reputacionales que se generan no solo de la empresa matriz a sus filiales, sino también
de las filiales hacia la matriz y el grupo. Este fendmeno de riesgo reputacional ha quedado
suficientemente evidenciado para el grupo con la EPS Coomeva. Esta empresa se ha convertido no
solo en la mas grande del grupo, la que tiene la mayor cantidad de usuarios en todo el pais, sino
que, ademas, por pertenecer a un sector de alta complejidad y sensibilidad publica, las situaciones
y los momento de crisis que ha presentado han afectado la misma imagen y reputacion de todas las
empresas del grupo.

Asi, el andlisis del riesgo reputacional de las empresas que puedan crear una casa matriz se
convierte en un factor fundamental al momento de definir su razén social. El riesgo reputacional
se da en todas las direcciones dentro entre las empresas que conforman un grupo econdémico y el
uso de nombres no relacionados puede ser una alternativa para mitigar posibles efectos en sectores
criticos.

El darea de arquitectura organizacional

El crecimiento armonioso de las empresas y el ajuste a sus estrategias, mas ain de los complejos
grupos economicos, donde se conjugan multiples escenarios corporativos, modelos de negocio,
servicios, cargos, instancias institucionales, entre otros muchos aspectos, se ha convertido en un
reto de alta complejidad y profunda especializacion para la administracion actual. En este escenario
han surgido los estudios y especializacion de profesionales y areas en arquitectura organizacional
que tienen como tarea trabajar para fortalecer la coherencia entre estructura y estrategia y, por
medio de ello, la asignacion de cargos en los diferentes niveles de las entidades.

Aunque ya fue planteado que es necesario para estos procesos contar con entidades externas que
los acompafien, también es recomendable que los nuevos grupos econdmicos conformen dentro de
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su CHQ areas o unidades encargadas de responder por este proceso de manera permanente en la
organizacion.
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