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tral (con un Gerente General y un Ge­
rente para cada servicio).
La Dirección Central fijaría las políticas,
los objetivos, y un control y una
evaluación globales; las Regionales

para el efecto equivalen a las Su­
cursales, definidas en el Código de Co­
mercio) actuarían con cierta autonomía.
Un resumen de esa forma de trabajo se
encuentra en la acuñada en
esa época en Coomeva: "Centralización
de políticas y Descentralización de ope-
raciones". Se a hablar de que
una persona tener varios jefes,
delPerldic3nclo de la matriz en la que es­
tuviera actuando en un determinado
momento, pero que de todas maneras
había un jefe Técnico y un jefeAdminis­
trativo. Además, como una de las prin­
cipales características de las organiza­
ciones matriciales es el trabajo por pro-

y, en Coomeva, esa condición es
permanente, el modelo era aplicable.

No obstante, el modelo fue des­
prestigiado porque, entre otras razones,
fue adoptado, mas no implantado, y por­
que no fue estudiado ni divulgado. No
se preparó a la organización para el
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Desde hace varios años, se ha veni­
do investigando en la Cooperativa cuál
es el modelo de organización adminis­
trativa que debe adoptarse, a fin de que
sirva de medio para el mejor cumplimien­
to del social, referido concreta­
mente a lograr la satisfacción de los aso­
ciados y de los a través de los
servicios que les presta la Cooperaltiva.

Se han aspectos pro-
pios de la doctrina y de la filosofía coo­
perativas, tales como la participélCi('¡n
democrática de los asociados en la ges­
tión; los aspectos culturales propios de
la idiosincrasia de las diferentes regio­
nes donde tiene sedes la Cooperativa
y, además, los factores técnicos y eco­
nómicos que se resumir en pre­
guntas como: ¿organización por servi­
cios o por zonas geográficas?

En 1985, Coomeva adoptó formal­
mente el llamado modelo de or(~arliz¡~­

ción matricial, con el que se buscaba que
la Cooperativa se desarrollara en dife­
rentes sitios del a través de Re­
gionales, (dentro de las cuales y bajo la
dirección de un estarían todos
los servicios) y de una Dirección Cen-
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Desde la perspectiva del gobierno: !o
que se busca es una mayor protec~lon

a los ahorradores, al eliminarla POSibIli­
dad de que las Cooperativas mul­
tiactivas utilicen los dineros captados de
sus asociados, en actividades dIferen­
tes de aquéllas en las que dIchos aso­
ciados puedan beneficíarse.

Desde la perspectiva de Coomeva,
lo que se buscaría es aprovechar las
oportunidades que dan tanto la Ley Coo­
perativa como el merc?do de poder, para
captar recursos del publico, lo cual, Uni­

do al prestigio que tiene la Cooperativa,
representa una fuente muy Importante

de recursos.
La tarea que actualmente adelanta­

mos en Coomeva es la de conjugar Y
sopesar todos los elementos q~e se h~n
descrito antes, y otros de caracter lec­
nico y económico (la posible efectl.vld?d
mayor de las unidades de ~egoclo, in­
dependientes Y más pequenas; los SIS­
temas de información espe~l3l~zad~s,
pero integrados; la integraclon flslca, la
especialización de las personas. que
prestan los servicío~; la dlstnbuclon de
los gastos corporatIvos; el Increm~nto
de los gastos, el crear entes autono­
mos), así como las ventajas y las des-

t · de todo orden que Implica laven ajas '
especialización.

La especialización
Desde hace varios años, el gobierno

ha venido presionando a las Cooperati­
vas para que especialicen sus actIVI-

dades.

la Cooperativa (cantidad y calidad). S~lo
hay una institución financiera, en el pals,
que logró niveles mayores que los nu.es­
troS (dos puntos porcentuales mas).
Para este ensayo, es importante hacer
referencia a dos razones expresa?as por

. dos' La primera relatIva a la
los asocia· ' d
variedad de los servicios y la segun a,
a que todos ellos se obtienen en un mis-

mo sitio físico.

Afiliados a los Servicios de Salud

La Medicina Prepagada y la Empre­
sa Promotora de Salud son servicIOS

complementarios.
A partir de dicha relación, se plantean

interrogantes: ¿debe tener la EPS pia­
nes complementarios? ¿Los planes
complementarios deben. segUir, en
Coomeva, ligados a la MedICina Prepa­
gada? ¿Ambos deb~n tener pl~nes com~
plementarios? ¿Cuales? ¿Cual esel f~
turo de la Medicina Prepaga~a? l-Cual
sería el futuro de Coomeva, Sin la MedI-

cina Prepagada?

Los asociados

Estudios recientes han mostrado un
alto grado de satisfacción de los aso­
ciados con los servicios que les ofrece

¿Cuáles son las necesidades?:
¿Cuáles son las expectativas de los
asociados de Coomeva? ¿Cuáles,
las de los afiliados a los servicios
de cuidados de salud?

¿Organización por servicios o por
zona geográfica?

Por servicio

En cada región habría una organiza­
ción independiente para cada servicio,
cuyo ejecutivo responsable dependería
de su similar, en el orden corporativo.

y puedan ser constituidas como Regio­
nales.

Por zona geográfica

En cada región (zona geográfica),
habría una organización para todos los
servicios, cuyo ejecutivo responsable
dependería del Gerente General. Los
Gerentes de Servicio, en el nivel corpo­
rativo, serían responsables de las polí­
ticas, y la ejecución se haría a través
del ejecutivo responsable de la Regio­
nal.

La otra alternativa es que el ejecuti­
vo responsable de la Regional depen'­
da, respecto de cada servicio, del eje­
cutivo de orden nacional, responsable
de ese servicio (organización matricial).

Aspectos culturales (idiosincrasia
de las regiones)

En Coomeva, este aspecto es de
gran relevancia y debe ser tenido en
cuenta en la formulación de la estrate­
gia global de la Cooperativa. Cada re­
gión manifiesta la necesidad de que se
le reconozca su idiosincrasia y, además,
se le tengan en cuenta su liderazgo, sus
logros, su estilo y su autonomía para
hacer las cosas.

Participación de los asociados
Lograr la efectiva y adecuada partici­

pación de los asociados en una Coope­
rativa es un propósito que rara vez se
consigue. En especial, cuando el núme­
ro de asociados es grande y creciente.
Algunos estudiosos consideran que:

a) Los asociados deben participar,
ejerciendo responsablemente el deber
y el derecho de elegir unos buenos re­
presentantes a los organismos de direc­
ción, administración, control y vigilancia.

b) Los asociados deben reunirse
con esos asociados elegidos, para reci­
bir de ellos informes y para discutir ini­
ciativas. En síntesis, los organismos no
deben ser de un número excesivo de
asociados, porque se llega a interferir
en la administración.

Otros estudiosos consideran que, por
el contrario, se deben establecer meca­
nismos para que los asociados puedan
participar más directamente en los or­
ganismos de dirección, administración,
control y vigilancia.

En Coomeva se ha optado por este
último camino y, en consecuencia, un
número bastante grande de asociados
está vinculado a esos organismos y a
Comités de apoyo que, en la mayoría
de los casos, tienen sus homólogos en
cada sitio donde la Cooperativa tiene
oficinas.

Es importante anotar que la nueva
Constitución Política de Colombia, pro­
mulgada en 1991, ha sido un importan­
te punto de referencia para los asocia­
dos que han intervenido en el proceso
de elaboración de los nuevos estatutos
de la Cooperativa, a tal punto que, (guar­
dadas las proporciones), en ellos están
incluidos los conceptos de autonomía de
Regiones y de Oficinas (las unidades ad­
ministrativas más pequeñas) y hasta la
opción de que varias oficinas se reúnan

cam 10 que, entre otras cosas, era un
cambio de cultura.


