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Presentacion

La multiactividad cooperativa ha sido difundida por el mundo entero como una solucién a
los problemas del desarrollo. Varias agencias de financiacion a nivel internacional han
puesto sus 0jos en este tipo de cooperativas como organizaciones capaces de fomentar
un desarrollo sostenido en las regiones, como medios para mitigar la pobreza y como
instrumentos para la valorizacion econémica de campesinos y trabajadores atados a
mercados atomizados, desagregados y en una absurda competencia entre pares. Sin
embargo, el fomento de estas empresas no ha venido acompafiado de politicas de
investigacion que apoyen el direccionamiento de las mismas, y en un muchas ocasiones
la falta de apoyo y de conocimiento ha provocado errores de gestiébn que terminan
limitando el desarrollo de las empresas, causando una suerte de miedo al emprendimiento
cooperativo y de letargo empresarial y, en otros casos, la liquidacion y el desconsuelo
para los asociados que pusieron sus esperanzas en este tipo de empresas.

Desde la Cooperativa Multiactiva de Trabajadores de la Hacienda Publica y la Direccion
de Impuestos y Aduanas Nacionales —COOTRADIAN- a través de su Escuela de
Economia Solidaria, con el apoyo del Departamento Administrativo Nacional de la
Economia Solidaria —Dansocial-, la Equidad Seguros y el concurso de los profesores
Rymel Serrano Uribe, Luis Eduardo Arbeldez, Ricardo Davila, Javier Andrés Silva, Carlos
Acero, Jorge Molano, Alberto Garcia Mduller, Alfredo Moirano, Ignacio Ruiz Guerra,
Valentin Molina y quien suscribe, se ha buscado iniciar un esfuerzo documental para
conocer la naturaleza cooperativas multiactivas, su razén de ser, sus inicios, sus
particularidades y especificidades, los elementos que podrian orientar una adecuada
gestién y la referencia a algunas experiencias, como medio para promover un mayor
direccionamiento empresarial y procurar el desarrollo de este tipo de cooperativas en un
contexto que sin duda requiere de un mayor empuje Y visibilidad del sector cooperativo.

Esperamos que esta iniciativa abra las puertas a la discusién y sirva de pauta para
continuar avanzando en la investigacion del quehacer cooperativo. De buen agrado
recibiremos sus criticas y valga apuntar que los errores y omisiones que presente este
documento son de responsabilidad directa de su compilador.

Juan Fernando Alvarez Rodriguez



Capitulo 1

La naturaleza multiactiva en las cooperativas

Cooperativas multiactivas
Armando Alfredo Moirano

Abogado argentino, especializado en cooperativismo y mutualismo. Docente en temas asociados al
derecho cooperativo, mutual y de la economia social en las Universidades de Buenos Aires, del
Museo Social Argentino, Nacional de Mar del Plata, Nacional de San Martin, Nacional de Tres de
Febrero y del Instituto Universitario de la Policia Federal Argentina.

Miembro numerario de la Asociacién Internacional de Derecho Cooperativo, del Centro de
Investigaciones de la Economia Social —CIESO- y del Instituto Argentino de Investigaciones de la
Economia Social. Autor de los libros ‘Manual de cooperativas de trabajo’ en su 32 edicién, ‘Manual
de mutualidades’, ‘Elementos de cooperativismo’ y de decenas de publicaciones sobre el tema
cooperativa y mutual en medios especializados en toda Hispanoamérica.

Origenes y caracteristicas de la cooperativa multiactiva
Rymel Serrano Uribe

Abogado y especialista en mercadeo agricola. Director Nacional del Instituto de Economia Social y
Cooperativismo —INDESCO- de la Universidad Cooperativa de Colombia y miembro fundador de la
misma.

Ha sido Superintendente Nacional de Cooperativas. Presidente y fundador de la Unién Cooperativa
Nacional (UCONAL) y representante del Consejo Mundial de Cooperativas de Ahorro y Crédito
(WOCCU). También ha sido presidente de la Confederacién Latinoamericana de Ahorro y Crédito
(COLAC), miembro del programa cooperativo para comunidades agricolas de las Naciones Unidas y
promotor del cooperativismo en todo el mundo. Autor de los libros: Conversatorio sobre la Utopia
Cooperativa (junto a Carlos Uribe y Francisco Jaramillo), Planeacion Participativa y Derecho
Cooperativo; ademas de multiples publicaciones en medios especializados de toda América.

El marco juridico de las cooperativas multiactivas
Alberto Garcia Miiller

Abogado venezolano, Magister del Instituto de Altos Estudios de la América Latina de la Universidad
de Paris III y del Colegio Cooperativo de la Universidad de Paris V y Doctor en Derecho. Es profesor
titular de la Universidad de los Andes de Venezuela y de las Universidades Auténoma de Madrid
(1991); Cooperativa de Colombia, Unisangil, Nacional de Costa Rica (1993); de Lima; de Deusto;
Complutense de Madrid (1997) y de Pinar del Rio, Cuba.

Miembro numerario de la Asociacion Internacional de Derecho Cooperativo y del CIRIEC-Venezuela.
Autor de numerosas publicaciones e investigaciones en revistas especializadas en todo el mundo y
de los libros ‘Tipologia de las Cooperativas, ‘Formas Juridicas de las Empresas de Participacion’,
‘Introduccion a las Cajas de Ahorro’, entre otros.



Cooperativas Multiactivas

Armando Alfredo Moirano

Para abordar el tema de las cooperativas multiactivas es util recordar la clasificacion
clasica de estas entidades de la economia solidaria que tiene en cuenta su objeto social;
de ella resultan: a) cooperativas de distribucion; b) cooperativas de productores; c)
cooperativa de trabajo.

El primer grupo comprende a las entidades que asocian a consumidores o usuarios de
distintos bienes o servicios. Se retnen aqui las cooperativas de consumo, de crédito, de
seguros, de obras y servicios publicos, de vivienda, etc., o sea, todas aquellas que

distribuyen entre sus asociados bienes o servicios.

El segundo grupo esta referido a las entidades asocian a los productores de bienes de
cualquier actividad, para colocar su produccion en el mercado. Pertenecen a este grupo

las cooperativas agrarias, ganaderas, de pescadores, de apicultores, artesanos, etc.

El tercer grupo lo forman exclusivamente las cooperativas de produccion o trabajo, con
frecuencia llamadas innecesariamente de trabajo asociado, cuyo objeto social —la
produccién de bienes o servicios— se realiza mediante el trabajo personal e indelegable de
sus asociados. Estas cooperativas se caracterizan porgue son las Unicas que solamente

asocian a personas fisicas, lo que también tipifica a esta clase de entidades®.

Todas ellas comparten el mismo mercado con empresas de otra naturaleza juridica y
estan sometidas a las mismas duras condiciones de la competencia, por lo cual la gestién
de la empresa cooperativa, técnicamente, no va a diferir mucho de la de las empresas
comerciales; la diferencia la da la titularidad del patrimonio social, las decisiones
esenciales sometidas al colegio de asociados, el contacto directo con ellos y la

! No deben confundirse estas entidades con las cooperativas de productores, porque las de trabajo
son en si mismas las que producen el bien o el servicio con el trabajo personal de sus asociados.
Estos no son individualmente productores sino operarios, técnicos o profesionales de actividades
diversas.



apropiacion del excedente. El beneficio cooperativo esta en las caracteristicas propias del

sistema solidario, pero es imprescindible que sea advertido por sus integrantes.

Sin embargo, raramente se encontrard una entidad cuyo objeto social esté limitado a una
Unica actividad econdémica, con excepcion de los supuestos en los cuales, por disposicion
de la ley, el objeto social debe ser Unico, como suele ser el caso de las cooperativas de

seguros o las que realizan la actividad bancaria.

La multiplicidad del objeto social es lo que da lugar a las cooperativas llamadas
multifuncionales o multiactivas, y esto es consecuencia de que, en general, una actividad
econdmica requiere ser complementada con otra u otras, porque las cooperativas
naturalmente tienden a satisfacer mas de una necesidad de sus asociados. El ejemplo
mas obvio son las cooperativas de productores, en las que la misma entidad se ocupa de
la compra de los insumos que ellos necesitan. También es habitual que las cooperativas
agropecuarias cuenten con una seccién o departamento de consumo y de provision de
insumos, y que la mayoria de ellas industrialice en menor o mayor medida la produccion
de sus asociados antes de volcarla al mercado; muchas de estas cooperativas tienen

estaciones de servicio para proveer de combustibles a sus asociados y a la comunidad.

Ademas, ya es casi histdrico que las cooperativas de obras y servicios publicos —al igual
gue en las agrarias— atiendan necesidades en materia de salud; en ambos casos, esto
ultimo es un error, como se vera mas adelante. Lo cierto es que, con excepcion del objeto
social Unico impuesto por el estado, las cooperativas prestan una amplia gama de

servicios.

Asi fue recogido por la Alianza Cooperativa Internacional (Aci) en 1995, cuando definié a
la cooperativa como "una asociacion autbnoma de personas que se unen voluntariamente
para satisfacer sus necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales y culturales
comunes por medio de una empresa de propiedad conjunta democraticamente
gestionada". Es claro que los seres humanos no tienen una Unica necesidad y el
cooperativismo permite resolver muchas de ellas mediante sus principios, métodos y

organizacion.



Pero también sucede que el objeto social multiple con frecuencia queda en una expresion
de deseos, como ocurre con las cooperativas de trabajo y consumo que nunca pueden
desarrollar esta Ultima actividad o las muchas cooperativas de consumo, vivienda vy
crédito, generalmente limitadas en la Argentina a este Gltimo propdsito. O la problematica
de las prestaciones en materia de salud, cuando se elige mal el tipo juridico y se lesiona
la identidad cooperativa.

Lo expuesto abre el tema de la multiactividad a su consideracion desde distintos angulos.

Asi, por ejemplo, vale sefalar que la multiactividad fue favorecida con la integracion
cooperativa en entidades de segundo grado, porque mediante las federaciones se hizo
posible aprovechar las ventajas de la economia de escala; encarar proyectos de gran
exigencia financiera (telefonia celular, por ejemplo) y, lo que es muy importante, en otros
casos evitar los supuestos de indebida competencia entre entidades cercanas
geograficamente. Sin olvidar, por supuesto, que la fusién o la incorporacion, también son

medios genuinos de integracion.

Otro factor que contribuy6 a un mejor desarrollo del sector cooperativo fue la utilizacién de
formas empresarias comerciales, no cooperativas. Por cuestiones de comercializacion las
cooperativas agrarias algunas veces han acudido a la constitucion de sociedades
comerciales y a contratos de colaboracion empresaria, en especial para las actividades de
exportacion y de comercializacion de determinadas lineas de productos. O el caso mas
notorio originado en la malhadada aparicion de las administra-doras de fondos de
jubilaciones y pensiones, que obligd al sector cooperativo a constituir su propia sociedad
anonima, Unica forma admitida por la ley, para atender esta problematica y evitar el
desvio de fondos del sector a las empresas comerciales ajenas al sistema solidario. Nada

de esto importa una lesién a la identidad cooperativa.

Y, sin que tenga que ver con la integracion, pero vinculado al desarrollo patrimonial de
estas entidades y a la mejora de sus servicios, importa sefialar que han prosperado los
actos cooperativos de esfuerzo compartido (ayuda mutua). Mediante estos las
cooperativas, sin descapitalizarse, han podido ampliar las prestaciones a sus asociados
mediante la contribucion financiera de estos, haciendo posible la realizacién de obras que

sin esa contribucion (esfuerzo propio) son dificiles de hacer. En estos casos, especial-



mente en las cooperativas de obras y servicios publicos, al asociado se le devuelve su
aporte parcialmente en servicios —que la cooperativa le presta sin cargo durante

determinado lapso— y parcialmente en cuotas o partes de capital social.

También es necesario considerar las razones del éxito o el fracaso de los objetivos
propuestos por cada entidad y esto enlaza directamente con la educacion y capacitacion

cooperativas.

El buen resultado de un proyecto cooperativo esta ligado a la atencién de las necesidades
reales de los asociados. De esta manera, por ejemplo, las cooperativas de servicios
publicos —regularmente instaladas en las localidades donde su prestacion no es rentable
para las empresas comerciales o donde estas pretenden prestarlos a precios abusivos—
poco a poco fueron ocupandose de satisfacer otras necesidades de su comunidad y en la
Argentina se destacan en especial por dos servicios: los funerarios y los de salud; pero
ademas, con el tiempo, también se ocuparon con éxito de prestar servicios de radiofonia,
televisién e Internet, agua potable, instalaciones sanitarias, conservacion de caminos
rurales, etc., cubriendo aspiraciones legitimas de los pueblos largamente postergadas en

localidades del interior del pais.

Es de tener en cuenta que en esta clase de entidades la multiplicidad de servicios
obedeci6 a dos causas: histéricamente, la primera fue el asistir a necesidades
elementales de la propia comunidad (servicios funerarios y de salud) y después, en la
medida del congelamiento de las tarifas de electricidad® —el estado practica
asistencialismo aprovechandose de los servicios publicos cooperativos— se hizo necesario
desarrollar nuevas prestaciones cuyos resultados pudieran compensar el atraso tarifario vy,

paralelamente, mantener la calidad de todos los servicios.

A su vez, las cooperativas agropecuarias a partir de la del procesamiento de la produccion
de sus asociados y al mismo tiempo proveerlos de insumos, desarrollaron verdaderos
complejos industriales, ocupandose también con frecuencia de prestar a sus asociados
servicios de salud. La referencia a complejos industriales no es gratuita, porque existen

hasta puertos fluviales y maritimos gestionados o de propiedad de cooperativas o sus

2Enla Argentina, la distribucién de electricidad fue el origen en 1927 de las cooperativas de
servicios publicos.



federaciones. Cabe agregar, que para amparar los riesgos de estos emprendimientos y
los propios de sus asociados, estas empresas agropecuarias promovieron la constitucion
de cooperativas de seguros que en la actualidad operan en todos los ramos de la
actividad aseguradora, formando sociedades andnimas para aquellos riegos en los cuales
el estado, sin fundamento juridico, no acepta otro tipo juridico.

Ademas, casi todas las organizaciones solidarias han desarrollado en mayor o en menor
medida servicios de caracter educativo y cultural, llevando a lugares que no garantizan
rédito econdmico manifestaciones del arte y la educacion. De hecho, debe haber muy
pocas actividades sociales y econémicas que sean insusceptibles de ser encaradas bajo
el sistema cooperativo; pero debe entenderse, precisamente, el sentido propio de la
actividad econdémica, porque las que no pueden ser consideradas de esta manera a veces
no son objeto del sistema cooperativo y con frecuencia esto causa su vulnerabilidad o su

cuestionamiento.

Ocurre que el campo propio del cooperativismo es el de las actividades de naturaleza
econdmica: las vinculadas con la produccién, distribucién y venta® de bienes y servicios,
mientras que las otras actividades resultan por afiadidura aprovechando los beneficios de
la organizacion cooperativa, pero que no estaban en su origen. Siendo asi, es de cuidar
cuéles de ellas, propias de la previsién social en sentido lato?, le son ajenas vy, en rigor,

corresponden al campo del mutualismo.

También debe analizarse porqué el cooperativismo no ha alcanzado los niveles de
desarrollo que serian deseables, siendo que el sistema es tan valioso y lo ha demostrado
reiteradamente. Aqui esta instalada la problematica de la educacion. Para aproximar la
idea es necesario recordar el principio reformulado en 1995 por la Aci en estos términos:
"Educacién, capacitacion e informacién. Las cooperativas brindan educacion y
capacitacion a sus asociados, representantes elegidos, administradores y empleados, de

manera que puedan contribuir efectivamente al desarrollo de ellas. Informan al pablico en

}La compraventa, como contrato del derecho comercial, esta referida aqui a las operaciones que
la cooperativa realiza con terceros cuando, por ejemplo, vende a estos la produccién de sus
asociados.

* La normativa de Colombia se refiere a la seguridad social (decreto 1480/89).



general, particularmente a los jévenes y a los lideres de opinidn, acerca de la naturaleza y
los beneficios de la cooperacion.”

El aserto inicial de este apartado obedece al resultado de experiencias que apenas
sobreviven, resultan un fracaso o son una cascara vacia de contenido solidario y esto no
fue asi porque la concepcion original fuese errénea, sino porque no se tuvo en cuenta ni
la escasa preparacion de sus dirigentes ni la falta de compromiso de aquellos a quienes
estaban dirigidas. Hacen excepcion a esto los casos en que hubo error en la eleccion del
tipo o en los que la entidad fue concebida delictuosamente para defraudar a quienes
esperaban algo de ella. En cambio, anduvieron bien cuando el tipo y la clase de entidad
fueron elegidos acertadamente, estudios previos de factibilidad evaluaron la empresa
como viable y sus dirigentes se ocuparon de capacitarse y de comprometer al grupo
inicial. Cuando se incumple con aquella exigencia de la Aci, se producen errores

siguientes:

Primero: descontando que el tipo elegido sea el adecuado, se causan problemas graves
cuando se establece mal la clase de cooperativa. Es error comin concebir como
cooperativa de trabajo a la que, correctamente, debi6é encararse como una de provision de

servicios.

Segundo: si quienes ocupan los cargos de administracién y fiscalizacion interna no estan
capacitados 0 no se capacitan, la entidad cae en el problema de depender de los
gerentes, es decir, de dejar su administracién en manos de quienes, en general, no son
asociados —porque carecen de la condicion objetiva para serlo— o lo son por mero
compromiso laboral, lo que no genera la condicién subjetiva. Es cierto que la complejidad
de algunas actividades requiere del auxilio de técnicos o especialistas, pero esto no debe
desvirtuarse dejando en estos toda la gestion de la empresa solidaria. Evitarlo requiere de
la capacitaciébn que, por supuesto, no se agota en el recitado de los principios
cooperativos, aunque a estos es imprescindible conocerlos y aplicarlos. En la expresién
de Elgue®, es necesario cooperativizar a los gerentes y técnicos, y profesionalizar
(capacitar) a los consejeros y fiscalizadores.

® El Dr. Mario Elgue fue presidente del Instituto Provincial de Accién Cooperativa, de la Pcia. de
Buenos Aires, R. Argentina.
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Tercero: el usuario del servicio o el necesitado de los bienes, cuando carece de
conciencia cooperativa, aunque sea asociado de la entidad, es improbable que —mas alla
de la mera circunstancia de ser usuario o consumidor, porque todos los somos— asuma su
real condicidn, y facilmente crea, en cambio, que a falta de la cooperativa otro ente estara
dispuesto para darle iguales prestaciones, sin advertir, en su ignorancia, que si no esta la
entidad solidaria, no tendrd nada. Hay muchas cooperativas que son gigantes débiles,
porque sus muchos supuestos asociados no saben que lo son ni qué significa serlo, lo
gue se agrava con la prestacion de servicios a terceros; esto mas alla de la eventual
permision legal, porque se lesiona la identidad cooperativa. Ademds, cuando hay
guebranto o la entidad se pierde, la pérdida la sufren sus asociados, porque los terceros
no arriesgaron nada®.

Cuarto: Desatender la necesidad de estar en los medios para informar a la sociedad en
general. De esta desaprension resulta que las cooperativas (0 las mutuales) solo son
noticia cuando son parte de un escandalo. En general, la dirigencia no ha sido capaz de
llegar a los jovenes y a los lideres de opinion; los primeros desorientados en una sociedad
consumista invadida por la publicidad y los segundos con frecuencia subsidiados por los
grandes intereses contrarios a cualquier forma de educacién popular y democratizacién

econdmica.

Quinto: La herramienta cooperativa es muy valiosa, pero como cualquier herramienta no
sirve para cualquier tarea. Esto pasa por el acierto o no en la del tipo juridico elegido e
incluso, cuando se trata de una cooperativa, de la clase de esta; o, todavia peor, cuando
el error consiste en la pretension de cooperativizar la pobreza extrema, siendo que,

lamentablemente, para paliar esta solo funciona el asistencialismo.

Sexto: Descuidar el compromiso que deben asumir los empleados de la cooperativa. Mas
alla de las condiciones de trabajo y de salario que deben ser modelo y pactadas con el
sindicato de la actividad (ACI, Congreso de Hamburgo de 1910) es imprescindible que el
personal sepa que su empleador no es uno comuin, que quien llega a las oficinas o a la
fabrica, no es un cliente, que su compromiso laboral lo es con una comunidad a la que

también pertenece.

® Notese gue los terceros también contribuyeron al quebranto o, en su caso, a la pérdida de la
entidad en la medida del uso que hicieron de sus servicios.
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Los errores comentados —seguramente hay otros— estan originados en la desatencién del
principio antes transcripto cuyo cumplimiento, dia por dia, tiene tanta importancia como la

tiene la realizacion del objeto social.

También debe tenerse presente que el campo del cooperativismo es el de la economia, el
de las actividades de naturaleza econdmica: la produccion, distribucién y venta de bienes
y servicios. Sin embargo, aprovechando la facilidad de la misma organizacion, ese campo
fue ampliado afortunadamente a otras actividades que no tienen esa calificacion, tales
como las de naturaleza cultural y educativa, respecto de las cuales no hay critica que
formular.

En efecto, en todo el mundo el cooperativismo realiza esas actividades exitosa-mente,
pero debe analizarse cual es la forma o clase cooperativa habil para su desarrollo eficaz y
eficiente. En tal sentido, no es discutible cuando se habla de actividades culturales en
general, bienvenidas siempre porque también hacen a la creacién de capital humano y
social’, cualquiera sea la clase de cooperativa estara en condiciones realizarlas, con mas
0 menos modestia 0 pretensiones, incluso asociandose con otras organizaciones. Fue la
delegacion japonesa la que en 1995 propuso la inclusién de las necesidades culturales en

la definicién de cooperativa formulada por la ACI.

Ahora bien, excepto los casos de las aulas universitarias virtuales, que cualquier entidad
mas o menos fuerte en términos econdmicos puede contratar, cuando se trata de la
enseflanza formal, hay que precisar la cuestion en otros términos. Esto asi, porque
muchas entidades ayudan a los establecimientos educacionales existentes en su region,
pero creo que no es el medio adecuado. La instruccién publica es una obligacion del
estado y si este no estd en condiciones de cumplir con ella, el cooperativismo tiene la
alternativa concreta y eficiente: la organizacion de los docentes y no docentes en
unidades educacionales.

"El capital social es identificado por Robert Putman con la comunidad civica y esta como una
conjugacion de factores entre los que se destacan el grado de participacion en las votaciones de
referéndum, el indice de suscripciones a periédicos, la proliferacion de asociaciones deportivas y
culturales y la votacién por partidos y programas en vez de personas (apud Miguel Sobrado,
Revista de la ACI en espafiol, n°2-2007;67).
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En efecto, especialmente para la ensefianza inferior y media, es ideal la cooperativa de
trabajo, porque sus asociados —docentes y no docentes— estan interesados en su
continuidad. Pero no sucede igual con las cooperativas de provision de servicios de
ensefianza o con las mutuales que pretenden la prestacion de ese servicio para los hijos
de sus asociados. En ambos casos, los asociados son los padres de los educandos y su
interés en la continuidad del ente se perdera en la medida en que sus hijos egresen de la
escuela cooperativa o mutual. Muchas experiencias demuestran lo expuesto: las
entidades nacidas como organizaciones de los padres, terminaron desapareciendo,
mientras que las cooperativas de trabajo dedicadas a la educacion se han multiplicado.
Vale recordar que en las entidades de esta clase deben ser asociados tanto los miembros
del personal docente como los del personal no docente, por cuanto las tareas de ambos
son imprescindibles para la realizacion del objeto social.

La eleccién del tipo juridico adecuado también es critica en la problematica de la salud
cuando pretende abarcarse desde la organizacidn cooperativa y requiere un tratamiento
aparte porque se trata de error en la eleccion. En efecto, para atender a la necesidad de
las comunidades donde se instalaron, en la Argentina muchas cooperativas —en especial
las de servicios publicos y las agrarias— desarrollaron la prestacion de servicios en
materia de salud, pero la cuestion esta en que, comprensiblemente, por supuesto, la
atencion médica, odontoldgica, etc., no se limita al asociado sino que se extiende a su
grupo familiar y con esto, mas alla de las bondades del sistema implementado, se quiebra
el mutualismo estricto que debe caracterizar a las cooperativas, porque se esta
atendiendo a no asociados, y se agrega que estos servicios de salud se prestan aun a
quienes no tienen vinculacién alguna con la cooperativa. Esto Ultimo no es negativo en si
mismo, porgue para la gente no relacionada con la entidad, esta su la Gnica posibilidad de
contar con esta clase de prestaciones. Pero, en tales términos, es del caso recordar la
advertencia de Alex F. Laidlaw, en su estudio “Las cooperativas en el afio 2000": operar
con terceros es una muestra de debilidad y no de fuerza del sistema cooperativo...

Tampoco es cuestion menor sefialar que la continua ampliacion de los servicios
cooperativos ha llevado al desarrollo de empresas muy grandes, lo que suele causar
problemas como: a) la mediaciéon entre los asociados y las instancias de decision es
mayor cada dia, lo que lesiona la nota distintiva de la cooperacion que es la democracia;

b) la complejidad de la organizacion deja la gestién de la empresa en manos de
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especialistas, apartandose los consejeros de funciones que les son propias; c) a veces, el
crecimiento desmesurado de algunas cooperativas ha llevado a deformaciones
inaceptables, cuando sus dirigentes han tomado la entidad como base para su carrera
politica y a los funcionarios publicos el patrimonio de estas entidades los ha colmado de
envidia, sin comprender ni unos ni otros que sus funciones son diferentes, de
colaboracion y no de competencia, y con esta actitud han desatendido sus propias

obligaciones y defraudado a sus electores.

Lo expresado viene a sostener porqué son las mutuales y no las cooperativas, las que
deben ocuparse de la salud. Es histérico que las primeras entidades que luego serian
reconocidas o tipificadas como mutuales, nacieron hace mas de 4.500 afios para atender
dos necesidades que son consustanciales de los seres humanos: el culto a los dioses y la
honra a los muertos. Es decir, dos actividades que carecen de virtualidad econémica pero
gue, a la vez, mas atras se retrocede en el tiempo, mas dificiles resultan de atender en

términos dinerarios.

La idea fue tan exitosa que de Egipto pasé a Grecia y de esta a Roma. En Roma, ya
inspiradas por la tradicion ética del pueblo de Israel, el amparo no se limité a sostener el
culto de algun dios o a conseguir una sepultura digna para sus miembros, sino que se
extendiod a la proteccion de las viudas y huérfanos. Su desarrollo fue tan importante, que
en el siglo I, durante el Imperio, comienza el control estatal sobre estas organizaciones y
es de 1728 la primera mutual idéntica a las actuales: la Union Tipografica ltaliana de
Socorros Mutuos.

A su vez, las cooperativas son un desprendimiento del mutualismo y esto ocurre cuando,
en distintos lugares de Europa, la gente se da cuenta de que se pueden encarar
actividades de naturaleza econdmica —para entonces la produccién de bienes— utilizando
los métodos de aquel. Mucho después, sobre iguales criterios de asociacion y con la
conduccién de lideres cooperativistas, aparecen en Inglaterra los primeros sindicatos; es
hacia la segunda mitad del siglo XIX que se separan definitivamente patronos de obreros.
Ferdinand Tonnies sefiala que esto ocurre recién en 1860.

Las mutuales continuaron con su campo propio de actividad, que es lo que hoy puede

llamarse la previsién social en sentido lato, es decir, especialmente la salud, pero también
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préstamos, seguros, jubilaciones y pensiones, proveeduria® y, por supuesto, servicios
funerarios; a estas prestaciones, siempre van unidas las de caracter cultural y recreativo.
En este Ultimo aspecto, es interesante observar en la Argentina que las antiguas
sociedades esparfiolas de socorros mutuos y sus hermanas italianas construye-ron salas
teatrales, algunas magnificas, porque los espafoles querian seguir disfrutando de la
zarzuela y los italianos de la 6pera. Pero no habia y no hay la incoherencia de prestar
servicios a no asociados, porque las mutuales nacieron para la proteccion del grupo
familiar y aqui esta la razén de sus buenos resultados y el no ser cuestionables en su

actuacion.

Cuando se trata de la salud en este contexto, comprendiendo medicina, odontologia,
kinesiologia, farmacia y demas servicios complementarios, no hay otro tipo juridico que
mejor se adapte para cubrir estas necesidades. Asi se concluye cuando se analizan las
formas actuales de acceso a la medicina: la publica, profundamente deteriorada por las
politicas que impuso el neoliberalismo; las empresas comerciales de medicina prepaga;
las cooperativas de profesionales, organizadas como cooperativas de trabajo o de
provision de servicios médicos; y las mutuales.

A no ser que se confunda la hoteleria con la medicina, el hospital puablico deberia ser el
medio predominante y de excelencia pero ahora, por diversas causas, €ello no es posible.
Para las empresas comerciales, la medicina es un negocio, mal que le pese a la
publicidad que realizan. Las cooperativas de profesionales son un beneficio para sus
asociados (médicos y otros profesionales) lo que no es criticable en si mismo, pero no lo
es para los pacientes; en rigor, estas entidades también son empresas de medicina
prepaga, organizadas bajo la forma cooperativa. Las mutuales, en cambio, son la
organizacion de los servicios de salud por sus propios interesados, es decir, quienes van
a necesitar o necesitan de esas prestaciones. Los (nicos secretos de estas empresas
sociales de servicios, que también integran de la economia solidaria, son dos: una
camparfa permanente de educacién —dirigida a sus asociados y a sus profesionales— y
una muy buena auditoria médica: tantas tomografias como sean necesarias, pero ni una
sola sin razén, ni para pagar el tomdgrafo ni para compartir honorarios... Y el ejemplo no

® La proveeduria es el modo organizado para la distribucion entre los asociados de elementos de
consumo y otros articulos. Esta es una prestacion que realizan tanto las mutuales como las
cooperativas de consumo o secciones de consumo en las multifuncionales.
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es forzado: en la Argentina, por ejemplo, hay mas tomégrafos que en Inglaterra. Pero hay
otros: la Organizacion Panamericana de la Salud y su par mas joven la Organizacién
Mundial de la Salud, para un embarazo normal recomiendan dos ecografias; sin embargo,
a la embarazada se le practicaran cinco o seis, si esta en el sistema, claro, porque si no
es asi, nada tiene... Por no hablar de los partos, que cuando se realizan en
establecimientos privados, casi siempre son por cesarea y cuando ocurren en el hospital
publico, casi siempre son naturales.

Para finalizar, cabe formular una revision sobre los alcances, las ventajas y los defectos
de la multiactividad. En tal sentido, no es discutible que son necesarias empresas
solidarias fuertes que estén en condiciones de proveer a las necesidades de sus
asociados en las mejores condiciones y la propuesta cooperativa acredita suficientes
realizaciones como para hacer deseable su mas amplia difusién, tal como lo recomienda
la Organizacion Internacional del Trabajo mediante su Resoluciéon n° 193, aprobada en
2002. Tampoco es discutible gue en materia de servicios publicos no hay tipo juridico mas
adecuado que el cooperativo: servicios de telefonia, electricidad, agua potable, gas,
sanitarios, han sido desarrollados eficientemente bajo la forma cooperativa, aun en
regiones donde ni siquiera se habia sofiado con tener algo semejante. Con un sentido
analogo de organizacion de la comunidad, también puede sostenerse el valor de las
cooperativas agrarias, desde que no es posible hablar de reforma agraria sin el aporte de
estas entidades. No mencionar aqui otras clases de cooperativas no significa desconocer

su importancia y su aporte al desarrollo de los pueblos en todo el mundo.

Pero también hay que prevenirse de sobredimensionar estas empresas, porque cuando
toda la economia de una regién o una localidad —lo que equivale a decir toda la vida— gira
alrededor de la cooperativa, como Unica organizacién de la cual depende toda la actividad
local, con la debilidad indefendible que esto implica, destruida la cooperativa, toda la
comunidad queda librada a su suerte, victima de monopolios o, por lo menos, de la
intermediacién especulativa y sujeta a condiciones de contratacion siempre abusivas.
Ademas, esa dimension enorme conspira contra la inmediacion que debe existir entre la
gestién cooperativa y el asociado y este comienza a no percibir a su cooperativa, a

sentirse ajeno, a desinteresarse.

En estos términos, debe revisarse la amplitud de la multifuncionalidad y analizar las

ventajas de organizar distintas empresas que se tomen a su cargo la realizacion de

16



actividades diversas, de acuerdo con las necesidades especificas de la poblacién de una
ciudad o una zona. En tal sentido, una organizacion social muy fuerte seria, por ejemplo,
la formada por la cooperativa de obras y servicios publicos, jugando a la par con las de
productores o de otra clase que haya o cuya creacion se promueva, y la mutual que
atienda a las exigencias de la previsién social. Todas ellas, a su vez, fundadoras —no cabe
mas que la redundancia— de una fundacién que tome a su cargo la asistencia técnica de
las entidades y los servicios de capacitacion para sus asociados y dirigentes, ademas del
asesoramiento en todos los aspectos que le sean requeridos por sus integrantes y
beneficiarios, realizando también la tarea permanente de educacion, la edicién de las
publicaciones que sean menester y lograr la presencia en los medios para alcanzar la
imprescindible informacién al publico en general. Ya hay ejemplos formidables, como lo es
el caso del Instituto Movilizador de Fondos Cooperativos, entidad federativa que pese a la
formacion excelente de sus cuadros, es de lamentar que no haya advertido la importancia

social y econémica del mutualismo.

Por ello, prefiero destacar ahora la experiencia de Devoto, un pueblo en la provincia
(estado) de Cérdoba, que comienza en la década de los 90 en el siglo pasado, porque la
estimo especialmente significativa. Se trata de una comunidad de unos 5.000 habitantes,
ubicada a 600 kilémetros de Buenos Aires. Alli, partir de la necesidad de contar con
teléfonos, se constituyd la cooperativa de servicios publicos y esta fue la base para el
desarrollo de una vasta actividad econdémica y social. En efecto, en una zona
esencialmente agraria no habia, por supuesto, muchas posibilidades de empleo y asi
nacio la idea de formar otra cooperativa que encarara actividades diversas y el resultado
fue positivo: a partir de esta nueva entidad comenzo la produccién de dulce de leche,
leche en polvo, quesos, envases de plastico (con exportaciones a Chile y Uruguay)
confeccién de indumentaria, llantas para maquinaria agricola, transporte rodoviario tanto
para las necesidades de la cooperativa como de terceros. Pero, en el mismo lapso se
advirti6 que debia enfrentarse otras necesidades y para ello se recuper6 la vieja mutual,
fundada en 1906 por los inmigrantes, y con ella se comenzaron a prestar los servicios de
jardin de infantes, enfermeria, sepelios, turismo social y, lo que resulta mas llamativo, la
puesta en marcha de la clinica médica del pueblo para atender las necesidades en
materia de salud. A esto se agregé la constitucion de una fundacién para atender la
problematica de personas con capacidades diferentes. Para satisfacer las necesidades de

entretenimiento y distraccion del pueblo se reactivo el viejo club, que estaba reducido a la
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practica del futbol y hoy —incorporado a la mutual- compite regionalmente también en
otros deportes y, ademas, se estableci6 un canal de cable que por inconstitucional
imposicion de la ley, es gestionado por una sociedad comercial. Y como si fuera poco, se
insté la formacion de una cooperativa de trabajo para cubrir las necesidades de
mantenimiento de las empresas radicadas en la zona. Tal es la experiencia de la Coop.
de Obras y Servicios Publicos de Devoto, la Cooperativa Agropecuaria Productores y
Consumidores, la Sociedad Cosmopolita de Socorros Mutuos, la Cooperativa de Trabajo

El Progreso, Fundesol (Fundacién Devoto Solidario) y Devoto TV Cable SRL.

Hoy este Grupo Cooperativo-Mutual como se autodenomina, se encuentra construyendo
un nuevo barrio de 40 viviendas (el cuarto, ya que antes construyé otros tres). También
esta cercana la instalacion del gas natural en la poblacion y se inaugurara préximamente
un sistema propio de distribucion de Internet (banda ancha) a través de un cableado
nuevo; ademas, esta avanzado el proyecto de construir una piscina climatizada de
natacion para la practica de este deporte, pero especialmente para acciones terapéuticas

de quienes necesitan de la natacion para su salud durante todo el afio.
Todo ello posibilita la organizacién de la comunidad y potencia el desarrollo del capital

humano y social, Unicos medios de elevacién del nivel social de los pueblos y de

democratizacion el poder del estado.
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Origenes y caracteristicas de la cooperativa multia  ctiva

Rymel Serrano Uribe

Generalmente las leyes de los paises definen la multiactividad pero casi siempre esas
definiciones son incompletas o muy simplistas.

La ley colombiana considera como cooperativas multiactivas a las organizaciones que
atienden necesidades diversas de un grupo asociado a través de servicios o secciones,
todas ellas dentro de una misma personeria juridica; en otras palabras, la cooperativa
multiactiva es una personeria juridica creada por los asociados para satisfacer las
necesidades complejas que tiene ese grupo social a través de distintas actividades
empresariales o de distintas empresas que, sin embargo, no tienen autonomia juridica

sino simplemente una relativa autonomia administrativa, financiera y organizativa.

En las cooperativas multiactivas se estructura una matriz unificadora y un capital Unico,
una unidad de mando Unica a través de una gerencia pero al mismo tiempo unas
administraciones independientes para atender aplicaciones diversas. Por ejemplo: ahorro

y crédito, consumo, vivienda, seguridad social, etc.

1. La multiactividad en el campo y la multiactivida  d en la ciudad

De como se desarrolla la multiactividad depende de la naturaleza del grupo social que
agrupa. Es muy diferente la multiactividad en un grupo campesino de productores de
citricos a la multiactividad de un grupo cuyo vinculo comin es el trabajo como se
presentan en empresas de la zona urbana.

En la comunidad rural hay una unidad de produccion: los citricos; unas necesidades
concurrentes: el mejoramiento y el financiamiento para la produccion; una comun
adquisicion de insumos y una comercializacion unificada. En cambio, en la empresa
urbana las necesidades estan asociadas al trabajador mas que a la empresa: necesidad
de crédito, consumo, de facilitarles el consumo de bienes o servicios y quiza en algunos

casos la vivienda y la seguridad social; en todo caso el vinculo punitivo viene a constituirlo
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el trabajo en una misma empresa, entonces las caracteristicas de una multiactividad alli

debe estar graduada por esa realidad.

En el grupo campesino la multiactividad tiene una raiz mucho mas profunda primero
porgue tiene que ver con la caracteristica del campesino como productor y su produccion
es permanente y determina su vida y la de su familia. Las cooperativas multiactivas en el
campo adquieren el caracter de cooperativa integral porque toda la economia de la familia

campesina subsiste alrededor de la organizacion de tipo cooperativo.

2. Crecimiento y desarrollo en las cooperativas mul tiactivas

Cuando se habla de crecimiento o ampliacién de una cooperativa multiactiva se presentan
fallas respecto a las politicas de desarrollo. En primer lugar, en distinguir la diferencia

entre el desarrollo horizontal y el desarrollo vertical.

El desarrollo horizontal, generalmente, es un aumento de los puntos de influencia de la
cooperativa, aumento de asociados o de cobertura, aumento de actividades y casi

siempre tiene que ver con un desarrollo cuantitativo, geografico y de extension.

El desarrollo vertical tiene que ver con la intensidad del servicio y es mas propio en las
comunidades rurales donde se necesita que haya mayor intensidad de presencia de las
cooperativas. Por ejemplo, en el campo de la distribucion de insumos agricolas, se
requiere que la cooperativa ocupe un mejor espacio dentro del punto de agregacion de
valor de la distribucién de insumos para mejorar a través de esa mayor intervencion el
ingreso global del campesino. Se necesitan perfeccionar las técnicas de produccion, eso

implica un desarrollo tecnoldgico hacia el fondo y no simplemente en extensién.

En las cooperativas urbanas se piensa generalmente en extension. Si necesita crecer se
piensa en como adherir mas asociados. Si es una cooperativa de empresa se piensa en
agrupar mas asociados de empresas similares, sin analizar que un aumento de cobertura
0 un aumento de asociados implican también una multiplicacién de necesidades.
Entonces hay casos en que el desarrollo horizontal no afecta la calidad de los servicios

como deberia afectarlos sino simplemente hay una distribucién mayor del servicio.
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Atender el desarrollo mas alla de la extension constituye uno de los retos que tienen las
cooperativas multiactivas, polivalentes o de actividades mdltiples, en Colombia. Tipologia

gue por cierto, fue pionera en el origen del cooperativismo colombiano.

3. Origenes del cooperativismo multiactivo en Colom bia

A partir de 1930 hay un desarrollo muy acentuado de las cooperativas multiactivas.
Generalmente, unidas a la participacion dentro del cooperativismo de las empresas del
sector empresarial, ya que se considera que las mismas son un buen instrumento para
mejorar las condiciones de vida de sus trabajadores y simultaneamente eliminar gran
parte de la presion de estos sobre la empresa.

De manera que el origen de estas cooperativas vino asociado al fomento de las mismas
desde los grandes sectores empresariales y este tipo de cooperativas se desarrollo de

una forma acentuada en las grandes ciudades.

Inicialmente se trataba de cooperativas de consumo que, simultdneamente, tenian
servicio de crédito, e iban interviniendo en las necesidades de vivienda de los asociados a
través de una participacion o cooperativizacion limitada en las actividades de vivienda,

recreacion, educacion, etc. Casi siempre el vinculo era la empresa.

La diferencia con los fondos de empleados es que éstos estan limitados a la actividad del
crédito, mientras que la naturaleza de la multiactividad explora muchas mas actividades.
En definitiva, los fondos de empleados son cooperativas de crédito con un vinculo comun

empresarial.

La multiactividad tiene un problema y es que el crecimiento de la propia empresa ahoga a
veces la posibilidad de un buen tratamiento a través de una unidad empresarial. También
hay otro fendbmeno econémico que fue histérico en Colombia y es que con un solo capital,
generalmente, se pueden encubrir actividades no rentables y, sin embargo, privilegiadas

para los asociados.
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Por ejemplo, hay una unidad econémica compuesta por varias actividades empresariales,
en donde muchas veces una actividad es rentable desde el punto de vista cooperativo y
encubre pérdidas, deficiencias, defectos o faltas de una adecuada organizacién de un
sector 0 una seccion que se encubre con los recursos de la otra. Lo anterior tuvo como
consecuencia que en las cooperativas multiactivas de Colombia, se fueran deprimiendo
las empresas hasta que decidian convertirse en cooperativas especializadas o seguian
manteniendo actividades de consumo que desbordaban la buena organizacién de una
cooperativa con vinculo comin de empresa sostenidas por las actividades de crédito lo
gue se convertia en un obstaculo. Dicho obstaculo es la falta de capacidad técnica para
enfrentar el crecimiento de las cooperativas multiactivas.

4. Cooperacion e integracion cooperativa

Hace varios afos tuve la oportunidad, en una reunién de cooperativas del Valle del

Cauca, de expresar lo siguiente:

“Las cooperativas multiactivas tienen que evolucionar con el tiempo hacia los
grupos empresariales cooperativos, una figura que no existe en la Ley pero si

existe en las normas del Derecho Comercial”.

Hoy, coincido plenamente con lo dicho.

Habria que adaptar esa figura de manera que pudiera existir una matriz dentro de las
cooperativas multiactivas en la cual se concertara, o se centralizara, lo que aparece como
comun a las distintas actividades empresariales, y se descentralizara la operacién, el
manejo y la responsabilidad a través de filiales, de empresas anexas 0 empresas
relacionadas. En esa forma, la unidad empresarial no se confunde una con otra, maneja

su propia estructura financiera y organizacién operativa pero integrado en una sola matriz.
La dificultad de afrontar el crecimiento, como ya se ha mencionado, fue lo que en el pais

deterioré a las cooperativas multiactivas después de haber sido predominantes durante

mas de treinta o cuarenta anos.
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En el presente las cooperativas multiactivas han evolucionado en formas muy diferentes.
Hay unas cooperativas grandes que ante el reto de su crecimiento, tanto de cobertura
social como de cobertura geografica y de multiplicidad de actividades, lo han resuelto en
una forma de grupo empresarial sin médula espinal, se han lanzado a diversas
actividades que desarrollan a través de sociedades anénimas; otras las mantienen como
actividades de empresas cooperativas sin caer en cuenta que esa multiplicidad de formas
impide a una matriz resolver los problemas de unidad de criterio, de unidad de propésito

dentro de una planeacion con objetivos eficaces y se han confundido en eso.

Otras cooperativas multiactivas han ido eliminando, o trasladando a través de fusiones,
actividades de consumo junto con otras organizaciones para crear un nuevo ente de
consumo, desechando lo que también tuvo una cierta acogida en una época que eran las

integraciones.

Por ejemplo, en Colombia, especialmente en Bogota, un buen ejemplo de integracion se
realizo a través de una central de consumo que eliminé ciertos problemas que tenia las

secciones de consumo de las cooperativas de empresa.

Inicialmente, estas cooperativas realizaban compras atomizadas, lo que las hacia
concurrir a los mercados de bienes en una forma débil, con unos volimenes de
adquisicion de bienes que no les permitian intervenir en el mercado y mucho menos en el
precio. Entonces, esas cooperativas se unieron en una central de cooperativas de
consumo que tenia capacidad de presion sobre los mercados para hacer compras en
conjunto de acuerdo a las necesidades de diez, quince y veinte cooperativas de consumo.
Esto les permiti6 moverse dentro de una economia de aprovechamiento de precios de
escala que fue muy significativa en Colombia, incluso, alcanzaron a hacer compras en el
exterior de bienes de consumo necesarias para redistribuir en las cooperativas y asi
también les permitia resolver los problemas de capacitacién en consumo®. También estas
cooperativas empezaron a hacer estudios e investigaciones sobre las principales
necesidades del movimiento cooperativo de consumo, lo que les permitié afrontar varias

dificultades con éxito y mejorar.

° La capacitacién en consumo es uno de los problemas mas serios del cooperativismo de

consumo. Se requiere en ellas, un adecuado manejo de las operaciones de consumo con la
aplicacion estricta de los principios y valores y no simplemente una capacitaciéon de la actividad de
consumo orientada a obtener un rendimiento mayor.
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Desgraciadamente, no dieron el paso de unificar los centros de distribucién de alimentos,
y por ejemplo un almacén de cooperativa de Avianca tenia su centro en un sitio y la
cooperativa de trabajadores de la Registraduria Nacional en otro. ¢ Por qué no unificaban

los sistemas de venta y la ubicacion fisica de los almacenes?.

Una solucion para este problema es la integracion y las alianzas, una federalizacion agil
para enfrentar problemas puntuales y no mantenernos con el criterio de que la
federalizacion es crear organismos de cUpula para simplemente asumir actividades de

defensa del movimiento y actividades de representacion.

Mientras no tengamos organismos de actividad integrativa que toquen con los puntos
fundamentales del movimiento, que son los problemas concretos econémicos,
administrativos y financieros de los distintos tipos de cooperativas, no tendremos una
posibilidad de actuacion eficaz en unos mercados cooperativos como son los mercados

colombianos.

5. Consideraciones finales

Para responder el desafio que tienen las empresas para continuar desarrollandose sin
perder su naturaleza, planteo como punto inicial, dada la experiencia cooperativa de muy
pocos éxitos, grandes fracasos y grandes ensayos organizacionales que he tenido en el
movimiento cooperativo, la necesidad de hacer una integracién primaria de las
cooperativas multiactivas para estudiar su propia problematica. Es decir, que no actlen
como células aisladas dentro del complejo cooperativo del pais sino que se relnan y
empiecen aplicar las teorias de la investigacién para generar sustento, acciones y
conocimiento. Generalmente lo mas desconocido es lo que se tiene mas cerca. Tenemos
cooperativas multiactivas y no sabemaos ni siquiera que es eso. Lo anterior seria un primer
paso que seria el generador de muchisimas actividades. Seria un centro de reflexion y

andlisis de la situacién de las cooperativas multiactivas.
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El marco juridico de las cooperativas multiactivas

Alberto Garcia Muller

Este trabajo se refiere a los aspectos juridicos relacionados con las cooperativas
multiactivas o de servicios multiples. Primero, las conceptualiza y caracteriza tanto en el
medio urbano como rural; segundo, establece los criterios que sustentan su vigencia
actual; tercero, ubica lo financiero como el eje central de su actividad; cuarto, revisa
algunos mecanismos que les permiten —manteniendo inalterable su forma juridica-
desarrollarse en ambitos cada vez mas amplios, como son las secciones por servicios, las
secciones auténomas, las redes de cooperativas procedentes de escisiones y de

procesos de “spin-off”, hasta llegar a los grupos cooperativos por coordinacion.

1. La cooperativa multiactiva

Dentro de los sistemas tipoldgicos de las cooperativas, se encuentra el que las clasifica
por el ambito de su actividad, en cooperativas especializadas o uniactivas, que son
aquellas que tienen un solo, exclusivo y excluyente objeto social o actividad
socioeconémica, por ejemplo, consumo o vivienda, y cooperativas multiactivas o de
servicios multiples, que son aquellas que desarrollan —al mismo tiempo- varios objetos o
actividades de obtencion de bienes y de prestacién de servicios, por ejemplo, ahorro y

crédito, consumo y comercializacion de la produccion de sus miembros.

Es preciso, ademas, diferenciar las cooperativas multiactivas de las cooperativas
integrales o mixtas. Las primeras se dedican exclusivamente a la obtencién de bienes y la
prestacién de servicios diversos a sus propios miembros (de servicios multiples); las
segundas, las que realizan al mismo tiempo, actividades de produccion de bienes y de
obtencion de servicios. En tal sentido, en las primeras todos los miembros son usuarios
de los servicios, aunque pueda prestarlos —también- a terceros-; en las segundas, habra
miembros usuarios de los servicios y miembros que trabajan en las actividades

productivas de la cooperativa. Esta nos parece que es la razén por la cual el Dansocial de
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Colombia prohibe la existencia de trabajadores asociados junto a trabajadores

asalariados en una misma cooperativa multiactiva (27-5-2004).

De manera que son multiactivas aquellas cooperativas que tienen por objeto cumplir, en
forma simultanea, mas de una actividad de obtencién de bienes y, o de prestacion de
servicios. Claro, que muchas de ellas desarrollan como objeto principal la prestacion de
un servicio —normalmente con el que se iniciaron-, al que —por el transcurso del tiempo y
por las exigencias de sus propios miembros, adicionan la prestaciéon de otros servicios,

como actividades accesorias, complementarias o auxiliares.

Ahora bien, es légico que la cooperativa cumpla con determinadas exigencias para poder
asumir la prestacion de servicios adicionales a los contemplados inicialmente, y nadie
puede o debe oponerse a ello. Puede tratarse de demostrar su viabilidad, el tener los
recursos econémicos excedentes necesarios para operar, contar con el presupuesto de
inversiones preciso, garantizar los flujos de caja requeridos, tener la capacidad de gestion
suficiente, lo mismo que contar con la estructura organizacional requerida y los sistemas y
procedimientos pertinentes, los planes de incorporacion creciente de miembros a los
nuevos servicios, las actividades de divulgacién y los planes de educacién necesarios,
etc. Incluso, el llevar contabilidad separada por servicios y la presentacion de informes y
de estados financieros por separado.

1.1. En el medio urbano, lo mas frecuente es que se estas cooperativas se inicien con
el servicio de ahorro (0 de aporte y de crédito o de préstamo) -segun las
terminologias dominantes en cada pais- y, una vez que se consolidan en el ambito
financiero, cuentan con recursos econdémicos excedentes de sus operaciones
iniciales para financiar la incursién en la prestacion de otros servicios que reclaman
sus miembros. Ademas, como consecuencia del éxito obtenido en el cumplimiento
de su objeto primigenio, se encuentran en capacidad de asumir la prestacion de
servicios adicionales como lo son la asistencia médica al menos la de primer nivel,

de servicios educativos diversos, culturales, deportivos o recreacionales.

Estas cooperativas son multidimensionales; es decir, que no sélo captan ahorro de
sus miembros y lo prestan a sus propios miembros, sino que también participan o

apoyan la producciéon de bienes por parte de sus miembros, cuidan el medio
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ambiente, acopian bienes para su distribucién a sus propios miembros, distribuyen
bienes y servicios, y su actividad forma parte de una iniciativa general de
desarrollo. Ninguna de estas agrupaciones realiza la actividad de intermediacién
como una estrategia propiamente financiera, no como intermediacién financiera
sino como un procedimiento complementario a sus propios recursos y sin tener
como objetivo el lucro sino el combate de la pobreza y la elevacion general de las

condiciones de vida de sus socios. (Ocejo, Intervencion, 2007).

Y ello es natural en nuestras comunidades pobres, donde las necesidades de los
pobladores se multiplican y el Estado ha desertado en el cubrimiento de siquiera
una minima parte de ellas. Y seria irracional que la cooperativa que ha sido exitosa
en la prestacién de servicios financieros y que dispone de recursos economicos
posible de ser usados, no intervenga en la satisfaccibn de otra serie de
necesidades de sus propios miembros, las que perfectamente puede cubrir, dada la
capacidad gerencial demostrada y la satisfacciobn experimentada por sus

destinatarios.

En el nivel econdmico, las cooperativas promueven la autoconfianza y la
independencia econdmica del control externo, fortaleciendo a la poblacion local.
Crean empleo, circulan el dinero dentro de la comunidad y ofrecen una gama
amplia de productos y servicios. Porque los miembros mismos son los duefios de
las empresas cooperativas, las ganancias permanecen en el area local. Las
cooperativas, por lo tanto, construyen la riqueza y le dan fortaleza a la comunidad
(Maheshvarananda, 2003: 131).

1.2. En el ambito agrario, Antonio Garcia (1980, 172) las denomina multiactivas
simples de servicios: se trata de una estructura determinada por las necesidades
operacionales de las pequefias unidades agrarias: la de compras en comin de
bienes de consumo o de insumos agropecuarios; la de venta en comun de
productos basicos, particularmente los que exigen alguna clase de procesamiento
industrial; la de adquisicion de créditos de responsabilidad colectiva y solidarias o la
de manejo de programas de crédito supervisado; la de prestacién de servicios de

asistencia técnico-agricola o contable.
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2. Vigencia de la multiactividad

Estamos en contra de la tendencia a instaurar cooperativas uniactivas o especializadas en
todos los casos o circunstancias, o en el ambito financiero solamente. Apuntamos a la
libertad de seleccion del tipo de cooperativa que se requiera, de acuerdo a las
circunstancias de cada caso en particular y no que la legislacién —a priori- determine si
una empresa cooperativa pueda o0 no prestar los servicios que sus propios miembros

consideren necesarios o convenientes a cubrir.

Lo que debe hacer la legislacién, y asi lo han aceptado los paises latinoamericanos -al
ratificar la Recomendacién de la OIT sobre Promocion de las Cooperativas, de 2.002- es
la obligacién a cargo del Estado de crear un marco favorable para el desarrollo de las
cooperativas. De esta manera, el establecer un patrén rigido, exigiendo la especializacién
o la uniactividad de todas las cooperativas sin distingo, produce un resultado —a todas

luces- contrario a su promocion y desarrollo, ya que limita y restringe su desenvolvimiento.

Este criterio se refuerza con los siguientes argumentos:

2.1. Es necesario que las cooperativas alcancen dimensiones significativas tanto en el
namero de sus miembros como en el volumen de las operaciones econémicas que
efectlian, de manera de operar bajo criterios de economias de “escala’. En zonas
de baja densidad poblacional —como son cada dia mas crecientes las zonas
rurales de América Latina- ello s6lo se hace posible de alcanzar con empresas
que presten una gran diversidad de servicios a un grupo no significativo de
personas. Lo contrario significaria llevar al absurdo de entablar una competencia
inatil de captacién de personas de la comunidad para que se afilien a tantas

cooperativas como servicios requieran;

2.2. La existencia de una cooperativa multiactiva en una comunidad pobre —como lo
hacen la mayor parte de nuestras cooperativas- produce una significativa
reduccion de los costos unitarios de gestibn de servicios necesarios,

comparativamente con lo que representaria la presencia de varias cooperativas.
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Se ha comprobado en las cooperativas de prestacion de servicios publicos
(especialmente en la Argentina) que la prestacidn de nuevos servicios en la misma
localidad por parte de la misma cooperativa -utilizando su misma capacidad
instalada- reduce significativamente los costos de los nuevos servicios. Otro
beneficio importante es la utilidad marginal que produce el uso de las mismas
instalaciones y equipos (con algunas ampliaciones o adecuaciones) para la

administraciéon de los nuevos servicios;

2.3. En nuestras localidades populares rurales y urbanas degradadas, es una
constante estructural la escasés de recurso humano de alto y hasta de mediano
nivel, disponible para asumir —con conocimiento de causa- tareas de direccién y de
administracién de cooperativas, por lo que se hace aconsejable concentrar el
reducido personal disponible en pocas pero fuertes vy solidas cooperativas. La
alternativa seria despilfarrar las pocas horas que los dirigentes pueden disponer

para atender distintas cooperativas

2.4. Por la crénica insuficiencia de terrenos aptos, instalaciones fisicas y de
equipamientos para la prestacion de servicios en las comunidades pobres, las
cooperativas alli emplazadas deberian actuar como “centros unitarios de servicios
varios” para las mismas, especialmente en el medio rural y en las barriadas
populares, con la subsiguiente reduccién de costos en infraestructuras, en
dotaciones, en equipos y en el personal de direccién. Piénsese el costo adicional
(despilfarro) que significaria la adquisicion de inmuebles para las sedes y la
dotacion de varias pequefias cooperativas.

3. Lo financiero como eje de la cooperativa multiac  tiva

La carencia de recursos financieros propios de cierta significacion es una de las
caracteristicas propias de los campesinos y de las comunidades pobres de las zonas
urbanas, y una de las razones por las cuales se organizan cooperativas. De manera que
el fundamento de todo tipo de cooperativa en los medios populares consiste en incentivar
el ahorro de los miembros, de manera de poder obtener recursos propios con los cuales
financiar cualquier tipo de actividad que se vaya a acometer. Ese capital colectivo

obtenido con las contribuciones de muchos, puede servir —adicionalmente- de
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contrapartida (a titulo de aporte propio-local) para la obtencion de financiamiento externo

—publico o privado- en los casos en que fuese posible lograrlo.

Ademas, es el camino para que las personas pobres logren capitalizar cierto dinero para
poder desprenderse del secular endeudamiento en que se encuentran, adelantar
proyectos productivos (pequefios negocios, actividades artesanales, taxis) con la ayuda
financiera de la cooperativa; para construir o reparar sus viviendas familiares, cuando no,
contribuir al equipamiento urbano minimo (acueducto, cloacas, aceras, asfaltado,
iluminacion publica) o adquirir los enseres basicos indispensables para llevar una
existencia digna (mobiliario, electrodomésticos).

Por otra parte,

3.1. Cualquier cooperativa deberia poder realizar todas las operaciones financieras
tradicionales con sus miembros, como lo son la instalacion de sistemas para la
captacién del ahorro popular y constituirse en el mecanismo crediticio disponible
para las personas de la localidad, de acuerdo a sus particulares condiciones, sin
tener que salir de ella y acudir a otras instancias menos confiables para ellos;

3.2. Las cooperativas deberian poder incursionar en la prestacién de servicios
financieros “multiples y modernos” en beneficio de sus miembros, de manera de
cubrir la mayor parte de sus diferentes necesidades financieras (cancelacion de
sueldos, pago de servicios, transferencias), con lo que se fortalece su capacidad

financiera;

3.3. Adicional a esto, cada cooperativa deberia poder contar con una seccién financiera
gue actuaria —al mismo tiempo- como el operador econdmico de los demas servicios
a los miembros que tenga instalada o que preste la cooperativa, como salud,
educacion, recreacion, bienes de consumo inmediato y mediato, suministro de
insumos, comercializacién de la produccion de sus miembros, etc. De esta manera,
se centraliza el ingreso y el egreso de los recursos financieros de los diversos
servicios y operaciones que tenga en funcionamiento la cooperativa, pudiendo estar

en capacidad de tenerse un minimo de personal especializado en la materia;
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3.4. Al mismo tiempo, la cooperativa deberia servir de ente centralizador del depdsito y
manejo de los recursos financieros de las organizaciones populares que despliegan
actividades (sociales, culturales, deportivas, religiosas, etc.) en su zona de
operaciones, siempre que se incorporen como miembros de la misma,
estableciendo las bases de circuitos financieros locales. De esta manera, se
garantiza que gran pate de los recursos econémicos existentes en las comunidades

permanezcan y sean empleados en las mismas.

4. Las secciones por servicios

En muchos casos se observa la presencia de grupos de miembros de cooperativas
multiactivas que tienen intereses particulares o diferentes; que utilizan algunos servicios
que a otros miembros no les interesan, o que se desempefian en areas o actividades
especializadas, no comunes al resto de los miembros. Personas que —por sus particulares

condiciones- sélo participan en determinados servicios que presta la cooperativa.

Ahora bien, mientras se conserve la unidad operacional de este tipo de cooperativa, es
menester garantizar que los distintos grupos de miembros que puedan tener intereses
diversos en la misma tengan ocasién de participar en la toma de decisiones con caracter
propio (aun con el caracter de minorias) y no que ciertas categorias de miembros
monopolicen —de hecho- los cargos directivos, como en muchos casos la experiencia lo

demuestra.

En tal sentido, es procedente:

4.1. Elreconocimiento —cuando de hecho lo haya- de la existencia de diferentes tipos de
miembros que coexisten o que actlan en la cooperativa, segun “los grupos de
intereses afines” que pueda haber, garantizandose que tengan representaciéon
proporcional en los érganos societarios, con lo cual se asegura la autogestion de los

diversos componentes sociales y se da participacion proporcional a las minorias;

4.2. Se debe insistir en la practica de las asambleas parciales (por zonas geogréficas vy,

0 por tipos de servicios) con cierta autonomia para tomar decisiones en las materias
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4.3.

4.4.

gue les correspondan. Igualmente, asegurar la vinculacion de los delegados de los
miembros organizados en distritos 0 secciones, con las decisiones adoptadas en
sus distritos, asi como establecer comités de administraciéon y de vigilancia por
servicio o por zona, sin desmedro de la existencia de los 6rganos generales de la
empresa;

Se hace necesario mantener una separacién operacional de cada uno de los
diferentes servicios establecidos, l6gicamente encuadrados dentro de una gestion
unitaria de la empresa, asi como llevar contabilidades separadas para cada uno de
ellos, aunque formen parte (y se consoliden) en la contabilidad general de la

cooperativa;

Es de advertir que no es posible dejar de garantizar una adecuada viabilidad
socioecondémica y “rentabilidad” financiera —a mediano y largo plazo- de cada uno
de los servicios instalados, de manera de evitar subvenciones o subsidios ocultos o
solapados de unos por otros, salvo cuando se trate de una deliberada politica de la
cooperativa en tal sentido, para lo cual debe contarse con la autorizacién previa de
mayorias calificadas de miembros -en este caso de la asamblea general con la

participacion de todos- y siempre que sea con caracter temporal o coyuntural.

5. Las secciones autonomas

También puede suceder que un sector o un grupo de miembros dentro de la cooperativa

hayan desarrollado caracteristicas o0 condiciones especiales que exigen o aconsejen

dotarlos de un amplio margen de autonomia o de independencia para actuar, mas alla de

lo que puedan tener si se tratase de un servicio o de una seccién ordinaria.

Se trata de una politica de expansion de ciertas ramas de la cooperativa que han

evolucionado con caracteres propios, sin que se quiera proceder a la segregacion de ese

sector de la cooperativa de origen para dar paso a la constitucion de una nueva

cooperativa. Lo que se quiera es desarrollar una especie de cooperativa dentro de la

32



cooperativa, sin que sea necesario —temporal o coyunturalmente- dotarla de autonomia

total.

5.1. En tales casos se recurre a las llamadas secciones auténomas (provenientes del
derecho espafiol) que son departamentos de una empresa cooperativa que se crean
para la gestién de servicios o0 para la realizacién de actividades diversas en forma
autobnoma. Las secciones autébnomas son las demarcaciones o unidades dentro de
una empresa social o solidaria que asumen el desarrollo de unas actividades
econdémicas o sociales particulares y especificas, derivadas o complementarias de su
objeto social fundamental, y que van a ser gestionadas en forma independiente. Se
trata del reconocimiento de secciones en desarrollo optimo que requieren de alto

grado de autonomia en sus operaciones;

5.2. En las secciones auténomas pueden participar o se pueden involucrar todos los
miembros que se interesen en esa actividad especifica (insumos, colegio cooperativo,
asistencia técnica, crédito publico solidario, reconversion de pequefias unidades
productivas, por ejemplo) o sélo un sector o un grupo de miembros. También, por la
ubicacién geografica de algunos sectores de la empresa, o0 por la existencia de grupos
de miembros con caracteres especificos (minusvalidos, o beneficiarios de ciertos
programas publicos cuya prestacion sea canalizada a través de la cooperativa, por

ejemplo, refaccién de vivienda);

5.3. Las secciones autdbnomas tienen por objetivos fomentar actividades
especializadas: desarrollar, de manera separada, actividades econdmicas especificas,
derivadas o complementarias de su objeto social principal. La actividad que ejerce la
seccién autbnoma debe estar contemplada en el objeto social, pero no tiene porqué
ser una actividad homogénea a la actividad principal. Se trata de una concrecién o
especializacion del objeto social; puede tratarse de una actividad accesoria, conexa,
derivada o subsidiaria de la actividad principal. “Dentro del objeto, una parcela o
aspecto de este, o una funcién determinada, son llevados a esta especial

instrumentalizacion en que consiste la seccién” (Santos, 1981. 1084-1089);

5.4. Son secciones que desarrollan, dentro del objeto social, actividades econdmico-

sociales especificas con autonomia de gestion, patrimonio separado y cuentas de
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explotacién diferenciadas, sin perjuicio de la contabilidad general de la cooperativa
(Hagen, 2000: 4.3.2.). Cuentan con un patrimonio separado del total de la cooperativa,
el que responde por las obligaciones de la seccién en forma prioritaria. De manera que
—asi se advierte en los estatutos- los acreedores de la seccion deben dirigirse —
primero- contra el patrimonio auténomo que responde en primer lugar por las
obligaciones de la seccion, y sélo en forma subsidiaria contra el patrimonio de la
cooperativa. Ahora bien, comoquiera que el patrimonio de las personas colectivas es
unitario, la existencia del patrimonio separado requiere de texto legal expreso que asi
lo permita, y de norma estatutaria especifica que lo establezca;

5.5. Las secciones autonomas cuentan con o6rganos de decision y de gestién
especializados (asamblea, administracion, control y ejecutivo) aunque permanecen los
o6rganos generales de la cooperativa. Dentro del area de su competencia, pueden
adoptar acuerdos vinculantes para la seccién, pero que —en ciertos casos- y siempre
gue comprometan o no a la totalidad de la cooperativa, deben ser ratificados por el
organo general correspondiente. Todo ello debe estar claramente determinado en los
estatutos de la cooperativa, asi como en el reglamento que regula el funcionamiento

de las secciones autbnomas.

6. Crecimiento en redes

Ahora bien, puede ser que el crecimiento de la cooperativa sea de tales magnitudes, de
caracteristicas socioeconomicas particulares o de intereses disimiles de sus miembros
gue no parezca aconsejable continuar como una unidad o como un todo, sino que mas
bien convenga “crecer en red’. Esto es, en lugar de crecer desmesurada o
indiscriminadamente tanto en nimero de miembros como en servicios y en volumen de
operaciones, muchas veces generandose conflictos asociativos insalvables, o creandose
ineficiencias producto de un crecimiento incontrolado e incontrolable, en ocasiones puede
ser preferible optar por tener varias cooperativas “de pequefias o de medianas
dimensiones” que se unen en grupos o en redes empresariales para prestarse servicios

en comun.

Esto puede lograrse mediante diversas figuras tales como:
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6.1. La escisidn, consistente en la division de los miembros y del patrimonio comun (o
la segregacion de parte de ellos) para crear nuevas empresas 0 para incorporarse a
otras ya constituidas, cuando las dimensiones o las particularidades “asociativas” de
los miembros asi lo aconsejen. Tal fue el caso del grupo empresarial Coomeva de
Colombia que escindié de la cooperativa multiactiva, el negocio financiero para
conformar una nueva organizacion de solidaridad especializada en este campo. La
decisién obedecié por un lado, al interés de abrirse al mercado, pues atendera a sus
afiliados y nuevos usuarios, no necesariamente vinculados a Coomeva y por otra
parte, por disposiciones de Ley, que la obligan a especializare debido el volumen
actual de sus captaciones. Para la creacién del nuevo ente Coomeva Multiactiva le
transfirio -mediante cesién- la totalidad de los activos y pasivos correspondientes a
su seccidn de ahorro y crédito.

6.2. El Spin-off. Se trata de la creacion de empresas autbnomas con trabajadores o de
miembros de la cooperativa que -con el apoyo de la empresa llamada “madre”™- se
separan de la misma para asumir tareas especializadas anteriormente en poder de
aquella, manteniendo una relacion empresarial estrecha con ella, por medio de
contratos de imparticién o de subcontrataciéon. La imparticion consiste en procurarse
fuera de la empresa bienes y servicios, en lugar de lograrlos por si misma, pero
dentro de un contexto superior a la simple relacion comercial. La subcontratacion, es
una relacion que se establece cuando una empresa encarga a otra la fabricacion de
piezas, componentes y subconjuntos, que aquellas incorpora luego a sus propios
productos (Rippe, 1993:6). En este caso la cooperativa “madre” autonomiza una
seccién productiva o de servicios, con aquellos miembros que voluntariamente
deciden “irse y montar tienda propia” con la que continda relaciones permanentes.

7. El grupo por coordinacion

Se considera el paso mas avanzado de crecimiento coordinado de cooperativas de
igual o de diferente tipo. Se trata de varias cooperativas que convienen trabajar en
forma conjunta —por un tiempo determinado- segun afinidades por tipo de actividad o
por situacion geografica.
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7.1. Para que exista grupo empresarial debe haber una comunidad de intereses de las
cooperativas participantes, llamado —también- interés social comun o interés del grupo,

el que consta de los siguientes elementos (Urban,2000: 9-10):

a) Existencia de al menos un interés comun, sea éste econémico, social o financiero
gque sea compartido por todos los miembros del grupo, no importa si es idéntico o
diferente para cada uno, siempre que sea vecino y ligado, a la luz de una politica
comun del grupo. En tal sentido, aunque no se trata de la suma de los intereses
individuales, se debe tener en cuenta los intereses de los diferentes colectivos

integrados, pero buscando siempre el beneficio colectivo;

b) La politica de grupo: orientacion estratégica definida por el conjunto del grupo, bien
sea producto de un 6érgano dirigente de una sociedad o de una minoria de miembros
del grupo. Por acuerdo colectivo las empresas ceden las facultades de planificacion
estratégica y de coordinacion y control del desarrollo de las empresas integradas a
una entidad —la corporacién- cuyo objeto es, precisamente, el ejercicio de dichas
funciones; por lo que el poder de decisién y de control, al menos en lo que se refiere

a los objetivos estratégicos, va de arriba abajo (Moreno, 2000, 299);

7.2.El grupo cooperativo (por coordinacién y no por subordinacién) tiene por objetivos la
definicion de politicas comunes y el establecimiento de mecanismos de coordinacion;
desarrollar la multiactividad, contribuir al cumplimiento del objeto de sus integrantes,
establecer relaciones y redes asociativas estables y complementarias entre sus
miembros y establecer una base comin de normas internas que garanticen su
accionar grupal (Proyecto de Ley de Colombia, 2004);

7.3.Para obtener los resultados apetecidos, se hace necesario que las cooperativas
participantes celebren un “contrato de grupo” donde se establezcan las condiciones
de ingreso, de permanencia y de egreso de los miembros del grupo, asi como los
deberes, obligaciones y derechos de los participantes. El contrato establece —
ademas- cuales son las partes intervinientes, el objeto del grupo, la forma de
organizacion, la dindmica negocial, el grado de autonomia de cada empresa, las
garantias necesarias, ademas de un sistema de informacion, el modo de asistencia
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7.4.

7.5.

7.6.

mutua, la concertacién y coordinacién de los trabajos y los caminos para la solucién
de los conflictos (Handskopf, 2000: 201);

Punto esencial a considerar en el grupo es la determinacién del grado de autonomia
que cada cooperativa delega en el grupo y la que conserva para si. Cada miembro
mantiene su personalidad y su independencia. Lo mismo que cada quien guarda la
fijacion de sus politicas comerciales, pero dentro de los margenes establecidos por la
ley y sus estatutos; normalmente no hay imposicién de politicas comerciales por parte
de las entidades cabeza del grupo, aunque estén considerablemente sometidas a las
directrices marcadas por ella. Estas directrices afectan, primordialmente, a la politica

estratégica y a la supervision y control de riesgos;

El meollo o centro del grupo cooperativo estriba en la existencia de una “cabeza de
grupo” que ejerce la coordinacién del mismo, adoptando aquellas decisiones que le
han sido delegadas por las cooperativas participantes, y que son de obligatorio
cumplimiento para todos los componentes del mismo. La cabeza del grupo
normalmente se atribuye o asigna a una de las cooperativas que forman el grupo (la
que tenga mayor experiencia en la materia o la mayor cuota de mercado) aun cuando
puede crearse una instancia ad-hoc, aunque —en tal caso- sin personeria juridica

propia. Se trata, entonces, de una coordinacion no formalmente institucionalizada;

Normalmente se centraliza en la cabeza de grupo la planificacién estratégica del
grupo, el manejo financiero y las politicas de personal, quedando a cargo de las
empresas de base asumir sus propios procesos productivos y el desarrollo de sus

propias actividades comerciales.
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Las caracteristicas de la organizacion

y la gestion cooperativa

Ricardo Davila L. de G.

En este documento se presentan los elementos comunes que caracterizan a La
organizacion y a la gestion cooperativa, entendidos como un tipo de organizaciéon y de
gestién particular y propio de una propuesta teorica y doctrinal en el marco de la teoria de
las organizaciones y la administracién, con el animo de hacer un aporte de orientacién
conceptual a la practica organizacional y gerencial cooperativa en Colombia. Con este fin
los elementos o rasgos identificadores de esta propuesta se han ordenado en 7
caracteristicas a tener en cuenta. Ellas son las siguientes:

1. Laorganizacién cooperativa, mas que una empresa

La organizacién cooperativa se considera como un sistema socio estructural y cultural que
da cabida al caracter social de la actividad empresarial, es decir, a la posibilidad de
entender la politica social que impulsa la organizacién solidaria cuando plantea el logro de
un objetivo social como obijetivo principal y el desarrollo de un objetivo econémico, como
medio para el logro de dicho objetivo. Desde esta vision, que se adopta al tenerla en
cuenta como un aporte de la teoria de la organizacién (Davila 2003), implica ir mas alla de
definir a la organizacién cooperativa solamente como una empresa, entendida esta como
una “caja negra tecnolégica” o como Unicamente un “sistema técnico y procedimental,
utilizando los términos de Davila (2003).

Al apreciar a la organizacién cooperativa desde esta perspectiva es posible, entonces
describir la complejidad que este tipo de organizacion representa, al entenderla como una
organizacion conformada por tres dimensiones. Una dimensién asociativa, que se refiere
a una organizacion que define reglas claras de juego, fundadas en la confianza, el
liderazgo colectivo y en la construccion de capital social; una dimensién empresarial
referida a la prestacion de servicios y/o productos para satisfacer las necesidades de sus

asociados y una dimensién educativa o formativa que propicia el cambio de paradigma, el
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desarrollo de una cultura que sea coherente con la propuesta solidaria, la democracia y la

cooperacion.

2. El gobierno cooperativo

El gobierno de la organizaciébn cooperativa estda conformado por el conjunto de
instrumentos y reglas que determinan la manera como se desarrolla el poder, el control y
la direccion que se practican al interior de la cooperativa, cuestiébn que tiene
especificidades propias de una organizacién como la cooperativa, en la cual los asociados
son duefios y usuarios al mismo tiempo.

Para Coque, en el gobierno cooperativo confluyen hasta cinco colectivos de actores
diferentes; la masa de socios, formada por quienes sélo participan operativamente; los
socios directivos, los gerentes profesionales; el resto de empleados; y otras personas

externas a la cooperativa (Coque, 2005; 29).

Al hablar de gobierno cooperativo se esta hablando de la participacion del asociado y se
hace referencia a tres conceptos; el criterio de identidad, el nicleo basico y el control

social. Veamos:

-Criterio de identidad; este concepto surge de la definicién que hizo Eschenburg de la
cooperacion cooperativa como aquella en la que “ un grupo de individuos asume el riesgo
y la responsabilidad de una empresa con la intencidn de usar los servicios econémicos
gue de ella provengan “(Eschenburg 1979 citado por Coque et al, 2000; 76), es decir, la
realizacién conciente de un doble rol por parte del asociado, el ser duefio y usuario a la
vez, que permite considerar que los asociados tendran un mayor interés en participar en
la vida de su organizacion para impedir que esta se desvie de los objetivos trazados en la
asamblea.

Es un criterio diferenciador, en relacién con la empresa capitalista, pues en esta para sus
duefios, los socios capitalistas, la empresa es s6lo un medio para maximizar su riqueza
(Coque et al, 2000; 76). Es un criterio que tiene gran importancia porque da origen al
vinculo, al interior de la forma cooperativa, vinculo que genera sentido de pertenencia y se

convierte en una posibilidad de ventaja competitiva, al crear la conciencia necesaria en el
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asociado para ser responsable en el cumplimiento de sus deberes y derechos tanto como

duefio como usuario.

Para Coque, los asociados “de una cooperativa deberian sentirse especialmente
motivados para participar en su gobierno por el principio de identidad... Es la ventaja de la
eliminacion de intermediarios. El doble papel de cada socio (sic) (capitalista y usuario),
le motiva doblemente a gobernar la empresa para que satisfaga sus necesidades frente a
eventuales desviaciones procedentes de otros actores. Y la cultura participativa (valores
y principios cooperativos) orienta acerca de como ejercer este gobierno” (Coque, 2005;
28)

- El ndcleo basico; es el espacio de gestiéon de la organizacién donde se expresa el
gobierno cooperativo, que esta conformado por asociados directivos y la gerencia. Segun
Davila, el nacleo basico “constituye el colectivo que asume la responsabilidad de la
conducciéon de la cooperativa. En este nucleo reside la autoridad y a través de él se
realiza la gestion. El binomio “gerente-asociados directivos” es el responsable de que la
cooperativa funciones. El nlcleo basico es un espacio donde se ejerce la direccion y el
control de la organizacién, se toman decisiones sobre crédito’?, se definen programas,

planes y proyectos y se apoya el proceso ejecutivo de la gerencia” (Davila 2004; 41).

En la figura No 1 se muestra una representacion del nlcleo basico que aparece resaltado
en el recuadro superior de la figura delimitado por la linea seguida. En la figura se pueden
apreciar las tres dimensiones que se han mencionado atras. La dimension empresarial o
productiva que se encuentra dentro de la dimension asociativa y en la que se desenvuelve
el aparato productivo de la cooperativa conformado por la gerencia y los empleados,
expresando de esta manera la primacia del ser humano sobre el capital. La dimensién
asociativa en la que se encuentra la base social, los delegados y los directivos. A estas
dos dimensiones las rodea la dimension educativa o formativa, que se muestra como el
cuadro en el cual estan inscritas las dos dimensiones mencionadas y que se muestra
como la dimension basica sobre la que descansa la posibilidad de crear la cultura que
propone la organizacién cooperativa

% En Colombia no se habla de socios sino de asociados.

oAl expandir el concepto del ndcleo basico a todas las formas cooperativas no solo se debe
hablar de crédito sino de los servicios que ofrece la cooperativa a sus asociados.
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Esta vision del nucleo basico, conformada por los asociados directivos elegidos en la
asamblea para ejercer la direccion y el control, es lo que puede denominarse como una
vision estrecha. La vision ampliada del concepto de ndcleo basico hace referencia no solo
a los directivos y a la gerencia actual sino a una serie de asociados que siempre estan
pendientes del desarrollo de la organizacién y que suelen hacer presencia cuando esta
tiene dificultades. Corresponde a un grupo de fundadores, ex directivos y asociados que

ejercen su papel de duefios.

El control social; para Coque, la participacién en la organizacion cooperativa tiene que ver
con la toma de decisiones de los diferentes actores y al apreciar este tema en el marco
del gobierno cooperativo, induce a estudiar el tema del control desde la dptica de los tres
flujos empresariales que definen la forma de operar e influir en la cooperativa (flujo

informativo - decisional, flujo real y flujo financiero) (Coque, 2005; 27).
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Figura 1. El nucleo basico como eje del gobierno cooperativo
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Una participacion importante del asociado se traduce en el interés en velar por el
cumplimiento de los objetivos que la asamblea le fija periédicamente a la organizacién
cooperativa y que corresponde los directivos llevar a cabo. Esto tiene que ver con las
relaciones de delegacién que el asociado realiza directamente o a través de los
delegados, en los procesos de eleccidon que se dan en las asambleas anuales y que
pueden conducir a problemas de asimetria en la informacién o a la generacion de
conflictos entre los asociados en general y el ndcleo basico de la cooperativa

(responsables de la direccién y el control).

Asi, el control social tiene por objetivo principal el de evitar los conflictos entre los duefios
y el nlcleo basico (directivos y gerencia) y velar porque este lleve a cabo los objetivos

definidos por la Asamblea General de la cooperativa asi como preservar su identidad. El
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control social se expresa, en el caso cooperativo, en la existencia de la Junta de Vigilancia
conformada por asociados elegidos en la Asamblea para que lleven a cabo esta funcién
central del gobierno cooperativo. De esta manera se genera el autocontrol en la
cooperativa, es decir, son los propios asociados, que actuando como duefios, buscan
evitar que el equilibrio entre la gestion econémica y social se desequilibre hacia algunos
de los dos aspectos, sea el econémico o el social.

3. Un estilo de gestion propio y particular; la fun cion gerencial cooperativa

La cooperativa es la expresion de un tipo especifico de gestion, de una forma
organizacional y en estilo de gestion propio y particular, que responde a una corriente de
pensamiento que plantea otra manera de hacer economia, gestion y organizacién, que se
ha dado bajo el tutelaje de doctrinas sociales especificas como lo son la doctrina
cooperativa y la doctrina social de la iglesia, por ejemplo. La Flamme y Roy (1995),
plantean cinco grandes actividades que deben desarrollarse para llevar a cabo la funcion

gerencial cooperativa, las que se pueden apreciar en le gréafico No 2. Esta son:

- La funcién socio-econdmica; esta funcién corresponde a las actividades que se deben
llevar a cabo para mantener el equilibrio socio-econémico al interior de la cooperativa y
gue tiene que ver con entender que el objetivo econdmico es el medio para lograr cumplir
el objetivo social y tienen que ver con las orientaciones de caracter social y econémica
para preservar este equilibrio. Las actividades a realizar deben apuntar a lograr el
equilibrio en el desarrollo de las tres dimensiones que caracterizan a la cooperativa; la
dimensién asociativa, la dimension empresarial y la dimensién formativa o educativa.

- La funciéon de movilizacién social o de gestion social; las principales actividades que
plantea esta funcion son las siguientes; Comunicacién, educacion, movilizacion y
participacion. Estas actividades deben estar orientadas a mantener la relaciéon entre la
base social, el nlcleo basico y entre la base social, de manera tal que se aseguren flujos
de informacion transparentes de caracter dialéctico que aseguren el ejercicio de la
democracia y la participacion de los asociados en la vida de su organizacion. Las
restricciones que el nulcleo basico aplique a esta funcion, debe alertar a los asociados del
riesgo de la toma del poder al interior de la cooperativa, por un grupo interesado en el

bienestar individual por encima del bienestar general.
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- La funcion del desarrollo de la habilidad empresarial; las actividades que entrafia esta
funcién corresponde a nuestra manera de ver, a desarrollar tres aspectos que son
principales a la hora de buscar elementos de competitividad y productividad en el marco
de la propuesta cooperativa en un contexto de globalizacién y que son los siguientes: el
desarrollo de las perspectivas innovadoras que contiene la propuesta cooperativa y que
conducen a lograr y consolidar la existencia de un clima organizacional propicio al cambio
y a la innovacion en la cooperativa; el impulso a la propuesta de inter cooperacion, tanto
entre cooperativas como el desarrollo de alianzas estratégicas con otras organizaciones y
empresas del orden capitalista o estatal, sabiendo mantener el principio de autonomia,
gracias al cual debe prevalecer la propuesta cooperativa en estas alianzas o relaciones
empresariales; y la conduccién de la cooperativa a tener una activa participacién en el

desarrollo de la comunidad en la cual se encuentra inscrita.

- La funcién de coordinacién de areas especificas; esta funcion hace referencia a la
coordinacion de las areas tradicionales referidas a la cuestion financiera, administrativa,
de recursos humanos, de productos y servicios y de mercadeo de estos productos y

servicios.
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Figura 2. La funcion gerencial en la organizacion solidaria
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- La funcién de administracion; que tiene que ver con el desarrollo de las actividades de
planeacion, toma de decisiones, direccion, organizaciéon y control en el marco de la
propuesta cooperativa, como elemento diferenciador del desarrollo de estas actividades

en el sector privado capitalista y en el sector puablico.

La importancia de este aporte de LaFlamme y Roy, es que plantea tres funciones que
corresponde a la especificidad cooperativa (las tres funciones que se encuentran a la
izquierda en la figura No 2 y que debe desarrollar la organizacién cooperativa para ser
coherente con la propuesta doctrinal y teérica que representa. Esta visidn permite también
esbozar un elemento diferenciador del estilo gerencial cooperativo comparado con los
estilos gerenciales que se desarrollan al interior de las organizaciones regidas por el

capital o por el estado.

4. La cooperativa, un paradigma de ventaja competit  iva.

Para Ramirez (2002), el campo de la gestidon estratégica cooperativa no es solo un
espacio de conocimiento especifico y particular, sino un planteamiento que permite

configurar un paradigma que plantea la diferencia entre cooperativa y empresa capitalista,

gracias al cual se puede aducir que la cooperativa tienen particularidades propias a su
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identidad, que son las que conducen a la concrecion de la ventaja cooperativa (Ramirez,
2002; 23-63)

La ventaja cooperativa radica en la naturaleza misma de la cooperativa y contiene tres
aspectos que permiten justificar la existencia de un campo epistemolégico propio para la
gestién estratégica cooperativa, como lo son los siguientes tres aspectos: en campo de
aplicacion especifico que permite basar la teoria en estrategia cooperativa sobre una base
ontoloégica de su objeto de estudio, denominado el paradigma de la cooperativa; el
reconocimiento a una multiplicidad de actores y entornos; y la necesidad de nuevas
herramientas y teorias en estrategia cooperativa (Ramirez citado por Davila,2004; 35).

Para Ramirez, son tres los elementos que determinan el paradigma de gestidn estratégica

de la cooperativa, a saber:

El propdsito de la formulacién estratégica en la cooperativa; que corresponde al servicio y
a la calidad con que se preste este servicio. Este propdésito es un elemento que permite
diferenciar a la cooperativa de las empresas capitalistas y publicas ya que permite
plantear cuatro criterios de diferenciacién e identificacién esenciales a la cooperativa; la
participacion a la propiedad, la participacién al poder, la participacion en los resultados y

la participacién comunitaria (Ramirez, citado por Davila,2004; 36).

La filosofia de gestién; esta filosofia esta conformada por los valores y supuestos sobre
los que se basa la accién cotidiana de la gestion estratégica que corresponde a un forma
propia y particular de gestion basada en los principios y valores de la doctrina cooperativa
gue deben ser, a su vez, los parametros para su evaluacion. En el cuadro No. 1 se
presentan los valores propios de esta propuesta, ordenados en cuatro categorias segun
Medina (2008).
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Cuadro 1. Ordenacion y propuesta de valores para la cooperativa

Eticos Sociales Econdmicos Politicos
Honestidad Cooperacion Servicio Democracia
Responsabilidad Solidaridad Calidad Participacién
Lealtad Confianza Eficiencia Consenso
Justicia Social Amistad Austeridad Autonomia
Transparencia ; Respeto a dignidad humana Trabajo Pluralidad
Compromiso Ayuda mutua Innovacién Igualdad
Equidad Rentabilidad social Libertad

Fuente: Medina (2008)

Para Ramirez, la confianza es el valor determinante y menos explotado de la cooperativa,

que permite definir su propoésito general y que cae en terreno fértil cuando es parte de la

gestién estratégica de ésta pues reduce la asimetria de la informacién y reduce los costos

de transaccién ya que la relacion no se basa en la teoria de los contratos, sino en la

experiencia y la reciprocidad de los “stakeholders” cooperativos (Ramirez, citado por

Davila, 2004; 36).

En el caso de los principios cooperativos, en Colombia convienen mencionar que la ley

454 de 1998, propone once principios que denomina principios solidarios, dentro de los

cuales se refunden los siete principios cooperativos. En la cuadro No. 2, se presentan

ambos tipos de principios.
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Cuadro 2. Los principios solidarios y los principios cooperativos

PRINCIPIOS SOLIDARIOS

PRINCIPIOS COOPERATIVOS

E ser humano, su trabajo y mecanismos
de cooperacion tienen primacia sobre los

medios de produccion

Adhesién voluntaria y abierta

Espiritu de solidaridad, cooperaciéon y

ayuda mutua

Interés por la comunidad

Administracion democréatica, participativa,
autogestionaria y emprendedora

Cooperacion entre cooperativas

Adhesioén

abierta

voluntaria, responsable vy

Gestion democratica por parte de los

socios

Participacion economica  de los

asociados, en justicia y equidad

Participacion econémica de los socios

Promocion de la cultura ecol6gica

Autonomia cooperativa

Formacién e informacion de manera

permanente, oportuna y progresiva

Educacioén, formaciéon e informacion

Autonomia, autogobierno y

autodeterminacioén

Propiedad asociativa y solidaria

Integracion con organizaciones del sector

solidario

Servicio a la comunidad

Fuente: elaboracién propia

Uno de los aspectos importantes que tiene el planteamiento e los principios y valores

como fundamento de la ventaja competitiva, es rescatar el valor que tiene ellos para servir

de instrumentos de gestion al

orientar la definicibn de politicas empresariales,

determinacién de estrategias y orientacién en la toma de decisiones a mas de servir para

la reflexion ética y moral. Estos dos elementos son fundamentales para asegurar una

praxis gerencial coherente y congruente la teoria y doctrina que expresa la propuesta

cooperativa.

50



5. La estrategia cooperativa

Una tarea fundamental del gobierno cooperativo es la fijacién de la estrategia y como se
plantea en el aparte anterior, para lograr desarrollar la ventaja competitiva, ésta tarea
debe hacerse en el marco de la propuesta cooperativa, tanto teérica como doctrinal.
Lafleur (2002) propone un modelo integrador de la estrategia analizando los diferentes
enfoques existentes y reflexionando acerca de los diferentes corrientes de la construccién
de teoria en estrategia, el analisis estratégico de las cooperativas y los desafios que de
ahi se derivan. Davila et al (2005; 63-64), teniendo en cuenta a Lafleur, resumen los ocho
desafios que la particularidad cooperativa le plantea a la gerencia asi:

- El desafio de la participacion; se traduce por un derecho y un obligacion de participaciéon
de los miembros que demanda una gestién participativa a fin de asegurar una aportacién

Unica de los miembros para los destinos de la cooperativa.

- El desafio de la inter cooperacion de negocios sectoriales; que se refiere a que las
cooperativas de base son las propietarias de las organizaciones de segundo y tercer
grado. Con esta jerarquia invertida, las cooperativas se reagrupan por sector con el fin de
controlar una nueva organizacién y de ofrecer una serie de servicios, de mejorar sus

costos, de realizar economias de escala, etc.

- El desafio de la inversion y la capitalizacién; la inversion y la capitalizacion esta en
manos de los asociados lo que plantea una limitacion a la busqueda de fuentes
potenciales de fondos. Esto conlleva a que las cooperativas deban recurrir a sus
asociados para desarrollar nuevos planes y proyectos, para capitalizar la cooperativa,

para inversiones en tecnologia e infraestructura.

- El desafio del servicio/producto; las cooperativas son creadas con el fin de responder a
una necesidad o a un servicio. El desafio basico de la cooperativa, en un medio ambiente
competitivo y no cooperativo, es ofrecer un producto o servicio que responda a las
necesidades y exigencias de sus asociados presentes y futuros a un precio justo; este es

el origen de la cooperativa.
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- El desafio de la segmentacion; el principio de adhesion libre procura que la cooperativa
no cree barreras innecesarias ni injustas a la entrada de asociados que deseen participar
de la propuesta cooperativa. Las cooperativas no pueden dejar de lados a los mas

pobres de la sociedad para dedicarse Unicamente a los mas ricos

- El desafio de la relacién de uso; la dinAmica de la gestién de cooperativas intenta
maximizar la relacion de uso para una necesidad precisa y no busca el maximo
rendimiento de los dineros aportados. La relacion de uso es, desde este punto de vista,
relativamente estrechay estable y se encuentra ligada al consumo, al trabajo, al ahorro y
crédito o a la produccién. La cooperativa esta, en cierta forma, cautiva de las necesidades
de sus asociados y por lo tanto el andlisis estratégico se relacionara, no sobre las
ganancias maximas, sino sobre la maximizacion de la relacién de uso.

- El desafio del desarrollo local; al cumplir con sus objetivos, las cooperativas l6gicamente
estan consagradas al desarrollo de su comunidad, puesto que sus miembros proceden de
ella y éstas deben vivir esencialmente de las relaciones econémicas con la comunidad.
La cooperativa esta pues condenada a tener una dinamica local, lo que excluye una

vision global.

- El desafio de la educacion cooperativa; una parte de la plusvalia de la cooperativa se
encuentra en su democracia, su sostenibilidad, sus objetivos a largo plazo.
Consecuentemente ella debera educar a sus asociados y a su comunidad para que éstos
tomen en consideracion no solamente sus resultados econémicos, sino también sus
resultados en el &mbito del desarrollo, de IA democracia, etc.

Asi, con base estos desafios Lafleur propone enfrentar la tarea de elaborar la estrategia
de la cooperativa, utilizdndolos como orientaciones y guias a seguir en el momento de
plantear acciones estratégicas que conduzcan a los resultados deseados, en el marco de
la propuesta cooperativa. Conviene aqui reflexionar como en la practica cooperativa, la
planeacion estratégica y su correspondiente DOFA no tiene en cuenta los principios y
valores que plantea la doctrina.
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6. Laresponsabilidad social en la cooperativa

En razén al paradigma empresarial que representa la cooperativa, orientado y definido por
los principios y valores que parcialmente la determinan como un paradigma de ventaja
competitiva, es factible mencionar que la organizacion que representa el mejor ejemplo de
una empresa socialmente responsable, es la cooperativa. Con base en los principios y
valores se define una responsabilidad con la comunidad y su entorno natural que se
entiende como una responsabilidad interna, de caréacter voluntario, puesto que a nadie se
le obliga a vincularse a la cooperativa, ya que esta es una decision libre y voluntaria. Y
gue por lo tanto se ejerce libremente y permite establecer sus propias coherencias
internas y organizar sus interacciones con el entorno. Es lo que Schvarstein (2003)
denomina como la organizacién sujeto, en cuanto a que nadie ni nada induce u obliga a

un comportamiento moral que conduzca a un respeto de los otros.

La ventaja competitiva que tiene la cooperativa al comportarse como una “organizacion
sujeto” se manifiesta en que permite la satisfaccion simultdnea de racionalidades
econdmicas y sociales, lo que le permite promover el bienestar general e individual. Para
Bastidas, las personas identificadas y cohesionadas por un problema comun establecen
una relacion de uso con la organizacion y depositan en ella sus responsabilidades
individuales socializandolas, es decir, convirtiéndolas de individuales en colectivas
constituyendo asi un rasgo comudn o una especificidad propia de la cooperativa (Bastidas,
2005; 45),

7. La cooperativa como una organizacion alternativa ~ **

Con base en la propuesta tedrica de Rothschild and Allen (1988), quienes proponen un
modelo sistematico de organizacidon democratica y participativa alternativo al modelo
burocratico, que puede ser entendido como otra manera de hacer las cosas, las
cooperativas pueden ser presentadas como un buen ejemplo de este tipo de

organizacion.

En este modelo organizacional el control descansa en los asociados, que persiguen

objetivos econémicos y sociales y buscan que la toma de decisiones este sustentado en

2 Las ideas principales de este aparte estan tomadas de Davila (2004, 32).
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la democracia participativa. Es un modelo de democracia participativa viable, en el cual se
desea reemplazar las practicas jerarquizadas y burocraticas por practicas democraticas
y participativas en las que el poder se ejerza de una manera diferente, bajo la propuesta
de una persona un voto, que permite hacer realidad la posibilidad de que el ser humano
este por encima del capital y forjando asi, el caracter humanista de la cooperativa que
permite pensar en una relacion equilibrada entre el ser humano y la naturaleza.

En este tipo de organizaciones las jerarquias se proponen desde una Optica en la que el
colectivo sea el que gobierne la organizacién y asuma la delegacion del poder,
propiciando un entorno favorable a la autogestion y al autocontrol.

Otra caracteristica importante de estas organizaciones es que son la expresion de un
movimiento social. Rothschild and Allen (1988) plantean que las organizaciones
alternativas se diferencian de las organizaciones tradicionales en ocho dimensiones que
son las siguientes; la autoridad, las reglas, el control social, las relaciones sociales al
interior de la organizacion, la contratacion y ascensos de los empleado, la estructura de
incentivos, estratificacion social y la diferenciacion.
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Democracia empresarial en la economia social. Model o

de las cooperativas almazaras de Toledo

Victor Manuel Martin Lépez, Valentin Molina Moreno,  Ignacio Ruiz Guerra

1. Introducciéon

Dentro del area de organizacion y direccion de empresas, no cabe duda de que el tema
de la estrategia empresarial ha sido y sigue siendo un tema fundamental. Ademas, la
preocupacion tradicional por los aspectos estratégicos se ha visto cada vez mas
reforzada por las circunstancias de un entorno repleto de situaciones de crisis
economicas y de procesos de gran expansion de las empresas (Bueno, 1996). Sin
embargo, a pesar de las dificultades existentes en el avance teérico de los temas
estratégicos y alin con la empirica en el campo de la direccion de empresas, los avances
gue este tipo de investigacién estan teniendo en lo referido a temas estratégicos
marchan a un ritmo lento y sin duda menor al de los estudios realizados por los tedricos
de la estrategia (Hambrick, 1980; Venkatraman y Grant, 1986). En este nuevo escenario
macroeconomico, social y cultural destaca el factor de la globalizacién, esto es, de la alta
adaptabilidad y flexibilidad empresarial, debido a la eliminacién de barreras arancelarias,
oscilacibn que hacen todavia mas vulnerable a las cooperativas agrarias. En este
sentido, la Direccion Estratégica se ha convertido en la principal herramienta utilizada por
las empresas para el establecimiento sélido de sus negocios en entornos vez mas
cambiantes, lo que exige empresas con estructuras agiles y adaptables a las
transformaciones sociales, econémicas y politicas. Este estudio pretende constituirse en
una herramienta imprescindible para la reflexion estratégica en el marco de la direcciéon
estratégica y de la calidad total en el que debe desenvolverse las cooperativas agrarias
almazaras para desarrollar al maximo sus capacidades y ventajas competitivas sobre la
competencia. El estudio se fundamenta en la recopilacién de informacion sobre el sector
a partir de la consulta de bibliografia especializada, la consulta de 43 cooperativas
almazaras de la provincia de Toledo y a una serie de entrevistas con expertos del sector
oleicola o de sectores conexos (Universidad de Castilla La Mancha , Administracion,
Caja Rural de Toledo, etc...).Cuando ha sido posible, se ha realizado un analisis
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cuantitativo de las informaciones (distribucion estadistica de las respuestas, analisis de
balances o la creacién de modelos de estrategias de produccion, etc). En otros casos,

solo fue posible un tratamiento cualitativo.

2. Ladireccion estratégica en la empresa cooperati  va

La sociedad cooperativa se diferencia del resto de las sociedades mercantiles en su
gestién democratica, manifestandose la misma en la participaciéon de todos los socios en
la toma de decisiones; es una sociedad de empresarios que participan en los flujos
reales (participacion en la produccién y distribucion de bienes y servicios) actuando como
proveedores y/o consumidores; en los flujos financieros (de cobros y pagos,
consecuencia de la traduccién de los flujos reales) aportando recursos financieros; y en
los flujos de informacion. Decision, estableciendo democraticamente los objetivos que ha
de perseguir la organizacion. En las caracteristicas de estos flujos de informacion-
decision en las almazaras habra que detenerse para tratar de explicar como se toman las

decisiones y quién controla la gestion de la organizacion.

El reparto de poder y del controles una de las caracteristicas de la almazara como
sociedad cooperativa y que la diferencia de otras formas organizativas y cuyas funciones
recaen en los socios. El poder se ejerce por todos los socios desde la dsamela general a
la hora de fijar los objetivos de la organizacién, al igual que el control, desde el punto de
vista en que los socios exigen unos resultados acordes con sus expectativas, por lo que
piden explicaciones y cuentas a los miembros encargados de llevar la direccion de la
almazara cooperativa con cierta regularidad. Los flujos de informacién y decision
suponen la base de la organizaciéon de la sociedad cooperativa. En ellos, estan incluidos
la distribucién de la informacion necesaria entre todos los miembros de la organizacion y
el posterior proceso de toma de decisiones, en el que se fijaran las estrategias, politicas
y tacticas a seguir en la organizacién. Estos flujos parten de la estructura organizativa de
la sociedad, representada en la asamblea general de socios, la cual tiene el poder de
direccion en la organizacion; de esta asamblea se deriva al consejo rector, siendo su
mision la de conducir a la sociedad hacia los objetivos establecidos con anterioridad en la
asamblea general; y como ultimo eslabén de la estructura de poder aparece la direccion,
gue suele estar desempefiada por unas personas que son quienes llevan a la practica las

acciones decididas en la asamblea general y orientadas por el Consejo Rector. Por tanto,
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el Consejo Rector, en primer término, y la direcciéon, en segundo término, son los
responsables de hacer que fluya la informacién en el seno de la organizacién, es decir,
responsables de informar al socio sobre las acciones que se estan desempefiando en la
organizacioén y sobre le mercado. Dicha informacién se he de proporcionar en la cantidad
adecuada, con calidad, es decir, que se ajuste a la realidad existente, y con rapidez
proporcionando la misma en le momento oportuno, cuando ésta sea necesaria para la
toma de decisiones en la organizacion.

También es interesante para le socio la informacién referente a la realizacién de nuevas
inversiones en la almazara, pues es éste, el que en Ultima instancia decidira en asamblea
general la realizacibn o no de dichas inversiones. El problema con el que nos
encontramos al proporcionar esta informacion es que la opinién del socio obre la
viabilidad de la inversion estara en funcién de como sea presentado el proyecto por el
consejo rector a la asamblea general, pues el socio no suele tener conocimientos
suficientes para analizar en profundidad la rentabilidad econémica y financiera de la
inversion, confiando en la informacién proporcionada por el consejo rector para tomar la

decision.

La participacion en la toma de decisiones: instrumento de generacion de informacion

para la direccion estratégica.

En la sociedad cooperativa de primer grado como sociedad de personas, todos los
socios-empresarios participan por igual y de manera democratica en le proceso de toma
de decisiones y de fijacion de politicas de actuacién de la organizacién. La participacion
de los socios en la estructura organizativa obedece al hecho de pertenecer a la
organizacion, es decir, ser propietario y proveedor de aceituna y no tiene como base el
puesto que desarrollan los individuos en la misma o los conocimientos que éstos poseen.
Por tanto, la sociedad cooperativa esta basada en la voluntad de los socios (Rosembuj,
1982), los cuales se retinen como minimo una vez al afio, estando legitimados para
establecer democraticamente lo que pretenden conseguir, de esta forma ejercen su
derecho a participar en la gestion. La democracia e el sistema a través del cual la
participacion toma sentido, haciendo que los individuos se sientan identificados con la

marcha de la sociedad. Dicha participacién democratica se canaliza a través de la
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Asamblea General. En el cuadro siguiente, se muestra como es contemplado el principio

democratico en la toma de decisiones en diferentes legislaciones:

Cuadro 1. El principio democratico en las distintas legislaciones

Ley Concepto

Ley 27/1999, de 16 de julio, de “En la Asamblea General cada socio

Cooperativas, art. 26.1. tendra un voto”

“En las cooperativas de primer grado,
Ley 20/2002, de 14 de noviembre, de cada socio tendra derecho a un voto
Cooperativas de Castilla-La Mancha, salvo lo dispuesto en esta Ley para las
art.39.1. Cooperativas Agrarias, de Servicios e

Integrales”.

Fuente: elaboracion propia

La participacion de los socios en la gestion hay que entenderla como la participacion en
la toma de decisiones, es decir, la fijacion de los objetivos generales de la organizacion,
ya que los objetivos operativos y concretos, que han de permitir la consecucién de los
generales, corresponden al Consejo Rector, el cual se ha elegido democraticamente,
representando a un consejo de administracién tradicional, que supervisa la labor de los
directivos profesionales, quienes le han de suministrar resultados de forma periédica.

La secuencia seguida en la toma de decisiones se muestra en el siguiente esquema:

Imagen 1. Proceso de toma de decisiones

Leyes y Reglamentos

Estatutos

Asamblea General

Consejo Rector

Directivo

Fuente: elaboracién propia
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Aungue los socios que forman la Asamblea General tengan el poder de decision, se han
de atener al contenido de la s leyes y reglamentos emanados de los érganos
competentes, asi como al contenido de los estatutos fijados en su dia por la propia
asamblea general, a partir de aqui es ésta la que elige democraticamente en su seno a un
conjunto de personas que formaran el Consejo Rector y sobre el cual, se delegara el
cumplimiento de los objetivos fijados en la Asamblea General por el conjunto de socios.
Por ultimo, esta la direccion de la almazara cooperativa, que en ocasiones es ocupada por
un directivo profesional, designado por el consejo rector, sobre el que recae la
responsabilidad de obtener unos buenos resultados para la empresa satisfacer las
necesidades de los socios. En otras ocasiones esta direccion es ocupada por uno o
alguno de los miembros del Consejo Rector, bien porque en la almazara cooperativa no
existen medios para contratar a un directivo profesional, o el Consejo Rector o estima

necesario la presencia de esta persona en la organizacion.

La participacién de los socios, trabajadores o no, en la toma de decisiones, supone un
estimulo a la creatividad de los mismos, constituyendo el mejor cultivo o fuente para las
innovaciones. Pero no todas las decisiones van a poder ser tomadas por los socios, pues
existen algunas cuestiones, como se ha sefialado anteriormente, que se han fijado a
priori para un cierto periodo de tiempo en los estatutos de la almazara cooperativa y han
de ser respetadas independientemente de lo que quieran los socios, este es el caso del
nimero de miembros que componen el Consejo Rector o la atribucion de

responsabilidades a los 6rganos de la almazara cooperativa.

De todas formas, la participacion no podria llevarse a cabo si no existiera en la sociedad
cooperativa una comunicacién continua, frecuente y rapida entre todos los socios, que en
la mayoria de las ocasiones se desarrolla verbalmente y de un modo informal entre las
distintas personas implicadas en el proceso de decisién, por lo que las naticias, las
decisiones adoptadas, y los problemas de la organizacién son conocidos rapidamente
por todos los socios, sin necesidad de tener que enviar ninguna comunicacion, ni realizar
una asamela general. Este comportamiento de los socios es mas frecuente en aquellas
localidades de reducida dimension, al ser tanto la almazara cooperativa como sus
instalaciones el Gnico punto de encuentro en la localidad (Garcia Marti, 2002). Dicha
comunicacion es conveniente desde el punto de vista que mejora el funcionamiento

interno de la sociedad , al estar todos los socios informados de los problemas existentes
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y de las actuaciones que han de llevar a cabo, cobrando la democracia una nueva
dimensién, al hacer que los socios se sientan identificados con la marcha de la sociedad
y despertando su interés en la participacion en la organizacion, que en ocasiones aunque
no se desarrolle esta de forma directa, el socio participa con su opinién e ideas de forma
indirecta a través de otros , ya sea por vinculos familiares o de amistad. “La
comunicacion, es base de la democracia en el contexto de las sociedades cooperativas,
y ha de entenderse como un medio de integracién de los recursos humanos en las
politicas y en la gestion de la realidad socio-empresarial” (Goienetxa, 1993).

En segundo lugar, el sistema de direccién-participacion es complejo por la existencia de
relaciones de participacion multiples: en propiedad, en los beneficios, en las decisiones y
en la gestion. En algunos casos se dan las cuatro relaciones en una misma persona,
complicando ain mas la situacién. Las cooperativas que poseen socios de trabajo, el
socio-trabajador participa en la propiedad mediante la aportacién de un capital obligatorio
inicial, en los beneficios en su calidad de trabajador, en las decisiones al formar parte de
la Asamblea General y en la gestion cuando el empleado forma parte del Consejo
Rector. Asi, el principio de administracién democratica, que tradicionalmente se ha
caracterizado por el lema de un socio, un voto, se esta modificando con la aplicacién del
voto proporcional. Igualmente, se esta concediendo una mayor libertad de accién al
gerente y al Consejo Rector con el fin de facilitar la flexibilidad y la capacidad de
respuesta a los cambios del entorno con mayor rapidez a costa de una pérdida de poder

de decision de la Asamblea General y, por tanto, de los socios (Thordarson, 1992).

3. Necesidad de la Direccion Estratégica

En la actualidad, en un mundo en constante cambio, rodeadas e inmersas en un proceso,
ya realidad, que es la globalizacién, las empresas cooperativas agrarias almazaras
necesitan cuestionarse de qué forma van a afrontar la creciente competencia derivada de
dicha globalizacion econémica. De ahi nace la justificacion del por qué la estrategia debe
ser un instrumento fundamental y crucial que ayude a la alta direccion en su toma de
decisiones, la direccién estratégica y el planeamiento estratégico se convierten en el
referente principal de la gestién empresarial y mas aun, en técnica fundamental para
poder responder exitosamente a esa pregunta basica para mantener los principios

intrinsecos de cualquier organizacion empresarial: subsistencia, fortaleza y crecimiento.
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Las cooperativas necesitan establecer estrategias de negocio por muchas de las mismas
razones que otro tipo de sociedades, utilizar los recursos de forma eficiente y coordinar
las decisiones tomadas por diferentes personas, el propio termino estrategia proviene de
la palabra “strategia que su a vez esta compuesta por stratés de estrategia , la clasica
obra de Sun Tzu “El arte de la guerra”, escrita 500 afios antes de Cristo se puede
considerar como el primer tratado de estrategia propiamente dicha. La estrategia militar y
la estrategia empresarial cooperativa comparte conceptos y principios comunes. En este
sentido la Estrategia es el plan global de la empresa para el despliegue de recursos para
establecer una posicion favorable; una tactica es un plan para una accién especifica. La
Teoria de juegos, publicada en 1944 de Von Neumann y Morgenstern, hizo que se
empezara a abrir el debate entre para posibilitar la aparicion de un comportamiento
competitivo. Las decisiones estratégicas se refieren sobre todo a los problemas externos
de la empresa mas que a los internos y especificamente a la seleccién de los productos
gue la empresa producird y de los mercados donde los vendera (Ansoff, 1985). La
estrategia empresarial es uno de los temas estrella en el campo de la organizacién y
direccion de empresas. No obstante, existen dificultades teéricas para una rigurosa
delimitacion del concepto y el escaso conocimiento de las posibilidades existentes para su
medicidn, dificultan el contar con una base de datos donde el directivo pueda embeberse
de conocimiento para que este sea un input que le ayude a no tomar decisiones erraticas,
mas aun en el campo de la Economia Social y dentro de este en el area de las empresas

cooperativas agrarias almazaras.

Hay que determinar las fuentes de ventajas competitivas: las habilidades y el
conocimiento existentes en una zona geografica muy concreta, las capacidades de las
cooperativas para innovar y mejorar de forma sostenida, reaccionando a las presiones y
exigencias del entorno que obligan a las empresas a realizar un cambio estratégico en
beneficio de su supervivencia. En definitiva, formular la estrategia de la cooperativa no es
otra cosa que elegir una ventaja competitiva y aprovecharla, configurando la cooperativa
para que se anticipe a los cambios del entorno y ajustando objetivos, recursos y
capacidades a las oportunidades detectadas.

Muchas almazaras no poseen una ventaja competitiva sostenible pero es bien cierto que

muchas no la han sabido halar por falta de un andlisis de las caracteristicas estructurales
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del sector o por no centrarse en aquellas actividades que le proporcionarian la ventaja.
Sin una ventaja sélida, la almazara puede fracasar o tener un éxito limitado. Encontrar la
ventaja puede seguir un método analitico, determinando la estructura del sector y
definiendo una estrategia. Pero implantar la estrategia y hacerla funcionar va a depender,
en gran medida, de las habilidades de la administracién de la empresa, empezando por
su vision del negocio, su pasion —palabra que desborda en el sector oleicola-, pues va a
ser preciso que la estructura interna de su cooperativa realice todas las actividades que
sean necesarias. Pero profundizando alin mas existe el objetivo de llevar el conocimiento
epistémico sobre todo lo relacionado con la estrategia y las formas organizativas al
campo de las cooperativas agrarias y en concreto a la industria cooperativa oleica, como
grupo de empresas cooperativas agrarias y que juegan un papel importante tanto en el
desarrollo econdmico como social de determinadas areas geograficas y sectores

productivos.

La planificacion corporativa pasé a lo que se denomind direccion estratégica, debido,
entre otros a la competencia cada vez mas fuerte, el entorno mas complejo y dindmico y
la obtencién de ventajas competitivas como asi apuntaba Bruce Henderson, fundador de

la Boston Consulting Group.

Una estrategia es una busqueda deliberada de un plan de accién que desarrolle y
perfeccione una ventaja competitiva para un negocio. Para cualquier empresa, esta
bldsqueda es un proceso iterativo que comienza con el reconocimiento de donde se esta 'y
qué se tiene ahora. Los competidores mas peligrosos son los que constituyen el
fundamento de tu ventaja. Si estas en un negocio y eres autosuficiente, ya tienes alguna
clase de ventaja, no importa lo pequefia o sutil que sea. EL objetivo es ampliar el alcance
de esta ventaja, lo que sélo puede conseguirse a costa de otro. La teoria de recursos y
capacidades supone que las estrategias empresariales hayan sufrido un cambio
importante en la direccion de empresas respecto a las de los afios setenta y comienzo de
los ochenta. En lugar de expandirse mediante la diversificacion y la integracion vertical, se
prefiere adoptar una especializacién creciente y haciendo outsurcing. Esta reduccion del
ambito de actuacion de la empresa ha favorecido el aumento de colaboracién entre
empresas y sobre todo cooperativas. El término coopeticion se usa para describir la
reciente importancia que la estrategia tiene tanto que ver con la cooperaciéon como con la

competicién. La estrategia como mecanismo de coordinacién, la formulacién de una
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estrategia es un proceso emergente que implica la toma de decisiones por parte de
todos los miembros de la organizacion, esto es la estrategia es la debe promover que

exista una mayor coordinacién entre los recursos de la empresa

La situacion de las sociedades cooperativas almazaras toledanas se caracteriza por la
necesidad de una adaptacion a un entorno turbulento: globalizaciéon, mercado abierto,
competitividad, nuevos paradigmas organizacionales, etc. Los conocimientos y las
habilidades que habian servido a los directivos de otras décadas en la gestion de su
almazara han quedado, en cierto modo, obsoletos, por lo que los empresarios (nuevos
cooperativistas emprendedores) han de buscar ideas para adaptarse al huevo escenario.
Ademas, existe una importante segmentacion de la estructura empresarial en el sector
del aceite derivado, en parte, por los procesos de globalizacién. Por un lado, existe un
numero reducido de almazaras que concentran un importante porcentaje de actividad,
con gran dinamismo comercial y tecnologia avanzada. Por otro lado, convive con ellas un
numero elevado de almazaras que conservan rasgos tradicionales, con caracteristicas de
pequefo negocio local, de produccién tradicional y con escasa capacidad de innovacion.
A causa de esta desigualdad, las empresas han de buscar y desarrollar una serie de

estrategias con el objetivo de ser mas competitivas en un mercado tan globalizado.

El analisis sectorial y la direccién estratégica deben permitir combatir los factores
externos e internos que dificultan la supervivencia de las almazaras cuando las opiniones
de algunos miembros del sector son que no existe ninguna estrategia clara y que las

empresas no planifican sus estrategias.

64



Imagen 2. Activos y recursos para la ventaja competitiva

VENTAJA COMPETITIVA

CAPACIDADES

CFlujosD

* Rutinas Organizativas

RECURSOS
(Stocks)

Tangibles Imtanmngibles

* Activos Fisicos * Capital Humano
« Prestigio

* Activos Financieros Hobilidades

Fuente: elaboracion propia

Cuadro 2 . Definiciones mas comunes en la direccion estratégica

TERMINO DEFINICION
L Propdsito genérico acorde con los valores o
Mision .
expectativas de los stakeholders
Visién o intencién Estado futuro deseado : la aspiracién de la
estratégica organizacion
Meta Afirmaciéon genérica del propdsito
Objetivo Cuantificacién o enunciado mas preciso de la meta

5 : Recursos , procesos y competencias, para aplicar la
Nucleo de competencias

estrategia

Estrategias Direccion a largo plazo

: . Combinacion de recursos , procesos y competencias,
Arquitectura estratégica

para aplicar la estrategia
El control de las acciones emprendidas para:
Control lograr la efectividad de las estrategias y acciones
modificar las estrategias y/o acciones si es necesario
Fuente: elaboracién propia
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4. El método del caso como instrumento de investiga cién en la direccion

estratégica de las almazaras cooperativas de la pro  vincia de Toledo

La metodologia del caso como estrategia de investigacion pretende, poner de manifiesto
su conexién con lo que es el auténtico objetivo de la ciencia, es decir, explicar los
fenémenos que ocurren en las organizaciones objeto de estudio. Una de las razones por
las que se elige la aplicacién del método de casos, es por su capacidad para derivar una
serie de conclusiones generales a partir de un niumero de casos seleccionados, tratando
de descubrir los factores que inciden, condicionan o determinan las caracteristicas del
problema objeto de estudio. Se entiende el estudio de casos como: "una investigacion
empirica, que estudia un fenémeno contemporaneo dentro de su contexto real, cuando las
fronteras entre el fendmeno y el contexto no son evidentes, y en los que se utilizan

multiples fuentes de evidencia" (Yin, 1994).

Por tanto, ya desde el momento inicial se pone de manifiesto una frontera difusa entre el
propio caso y su contexto; por lo que se puede iniciar una investigacion sin conocer de
forma precisa los limites del caso, pudiendo acabar formando parte del mismo algunas de
las condiciones inicialmente consideradas como contextuales (Yin, 1994). A partir de un
numero limitado de casos se trata de derivar una serie de conclusiones generales, para
explicar los factores que inciden, condicionan o determinan el funcionamiento de las
sociedades cooperativas almazareras andaluzas en su camino hacia la profesionalizacion
de la gestion.

El tipo de estudio de casos utilizado, siguiendo la clasificacién de Stake (1994) se puede
considerar como un estudio colectivo de casos de caracter instrumental. Intentando
explicar el proceso de profesionalizacién de las almazaras cooperativas andaluzas, para
lo cual se utilizan varios casos, con la finalidad de que proporcionen una mayor
comprension y quizas una mejor teorizacion, del comportamiento de los socios, dado el
bajo grado de elaboracion de las teorias precedentes que explican el fenémeno
estudiado. Si utilizamos la clasificacion que realiza Yin (1994), es un estudio de casos
exploratorio, pues el objetivo es descubrir hipétesis susceptibles de generalizacién

respecto a las actuaciones observadas, para ello se trabaja con casos mdltiples, aunque
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puede, también, el resultado final obtenido satisfacer propositos explicativos,

proporcionando explicaciones convincentes de las practicas observadas en el mundo real.

Al contar la investigacion con varios casos, el disefio de la misma sigue la légica de la
replicacién, que considera cada caso individual como un estudio completo en si mismo, en
el cual las evidencias buscadas por medio de las medidas aplicadas se relacionan con los
hechos y conclusiones especificas, generandose una estructura explicativa, de modo que
las conclusiones de un caso se consideran como informacion relevante para analizar el
siguiente caso. Para realizar el andlisis de cada uno de los casos, se utiliza la entrevista
en profundidad. EI empleo de la entrevista presupone que el objetivo de la investigacién
es analizado a través de la experiencia que de el poseen un cierto nimero de individuos
que, a su vez, son parte y producto de la accion estudiada . La pretensién de la entrevista
de investigacidn es recoger un conjunto experiencias particulares para a partir, de ellas,
construir el sentido social de la conducta individual o del grupo de referencia de este
individuo (Ruiz, 1996: 76). Las entrevistas realizadas tienen un guién tematico previo, que
recoge los objetivos de la investigacion y focaliza la interaccién; pero tal guién no esta
estructurado secuencialmente, sino que intenta que durante la entrevista la persona
entrevistada produzca informacién sobre los temas que son de interés. A través de una
conversacion profesional con una o varias personas se pretende observar como se
desarrolla la gestion necesaria para que este tipo de empresas continué siendo
competitivo en el mercado. Todo esto conlleva un proceso de comunicacién entre el
entrevistador y el entrevistado que propicia una influencia mutua de forma tanto
consciente como inconsciente convirtiéndose en un acto de interaccion personal,
espontaneo e inducido entre dos personas en el que se realiza un intercambio de
comunicacion cruzada. En este intercambio se transmite por parte del entrevistador
interés, motivacion, confianza y garantia. Y por parte del entrevistado informacion
personal en forma de descripcion, interpretacién y evaluacién. En todo el proceso se
necesita que exista empatia para lograr una verdadera comunicacion interpersonal,
debiendo ser el entrevistado convencido por el entrevistador del interés, los beneficios, la
utilidad y oportunidad de la entrevista, identificando sus objetivos y condiciones basicas.

De acuerdo con Brunner (1991), se puede observar la relacién concreta de la entrevista

como "un lugar en el que se expresa un “yo” que poco tiene que ver con el “yo” como

"realidad objetiva" individualista y racionalizado, tipico del conductivismo, del utilitarismo
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macroecondémico, sino un “yo” normativo, un “yo” que cuenta historias en las que se
incluye un bosquejo del yo como parte de la historia, tipico de la perspectiva
constructivista". Por tanto, los resultados de la entrevista no tienen posibilidad de
generalizacion indiscriminada ni mucho menos de universalizacion, pero si es interesante
utilizarlos para determinar los discursos arquetipicos en sus grupos de referencia, ya que
el individuo se refiere al grupo de referencia para formular evaluaciones acerca de si
mismo y de los otros (Alonso, 1998). Es preciso establecer unas determinadas pautas
para realizar las entrevistas con un cierto grado de eficacia, por lo que se han seguido las
indicaciones que autores con gran experiencia en los estudios cualitativos marcan (Pérez,
1994; Yin, 1994; Ruiz, 1996; Alonso. 1998 y Stake, 1998). No obstante, la informacion
obtenida goza de unas determinadas caracteristicas entre las que se encuentran la
subjetividad del producto informativo generado por la entrevista, caracteristica esta que es

su principal limitacion.

La entrevista utilizada no es una herramienta neutral sino que esta profundamente
influenciada por el entrevistador y por sus caracteristicas, asi como por las del
entrevistado y su contexto, teniendo la informacion caracter individual entre el
entrevistador y el entrevistado. Igualmente, su caracter es holistico pues recorre el mundo
de significados del actor social; es una informacién no directiva, al desarrollarse bajo el
control y la direccion del entrevistador sin implicar esto rigidez ni en el contenido ni en la
forma de desarrollar la conversacién, manteniendo esta con preguntas abierta, apoyada
siempre en la capacidad de iniciativa particular del individuo. Todo ello implica que la
informacién ha sido experimentada y absorbida por el propio entrevistado y se
proporciona con una orientacion e interpretacion significativas de la experiencia del

mismo.

En este trabajo, se utiliza la entrevista en profundidad para buscar las reconstrucciones de
acciones pasadas y estudiar las representaciones sociales de los diferentes individuos
entrevistados, observando los sistemas de normas y valores que asumen, las imagenes y
creencias que comparten, los cédigos y estereotipos, etc. Las preguntas se refieren a los
comportamientos presentes, pasados y futuros, al orden tanto de lo realizado como de lo
realizable, no solo a lo que el entrevistado piensa sobre el asunto que se investiga, sino a
como se actla o se actud con relacién a dicho asunto. En definitiva, se basan en el hecho

de hablar con los interlocutores de lo que hacen y lo que son.
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Se busca interpretar un mundo exterior objetivo que no coincide totalmente con la
descripcién del entrevistado. EI mundo subjetivo que este ha propuesto sirve para
profundizar en su riqueza de contenido, para lo cual es necesario combinar preguntas
abiertas y cerradas, adquiriendo la comunicacion no verbal tanta o mayor importancia que
la comunicacion oral. Por tanto, la comunicacion que se ha desarrollado, en muchas
ocasiones tiene como canales y cédigo de simbolos, gestos, movimientos del cuerpo y

sonidos que sustituyen a la expresion verbal.

De esta manera, la entrevista se puede considerar como una narracién conversacional,
creada de forma conjunta por el entrevistado y el entrevistador, que contiene un conjunto
interrelacionado de estructuras que la definen como objeto de estudio. No se trata solo de
explorar un simple lugar factico de la realidad social, sino de entrar en el lugar
comunicativo de la realidad en donde la palabra es el vehiculo principal de una
experiencia personalizada, biografica e intransferible. Se intenta explicar como se lleva a
cabo la delegacion de poder, es decir como se delega capacidad de decision para llevar a
cabo la gestion de la organizacion, cuales son las caracteristicas de esta delegacién de
poder y como afecta al proceso de profesionalizacion de las sociedades cooperativas

almazareras de Castilla- La Mancha.

Es necesaria la realizacién de entrevistas en profundidad, abiertas y semidirigidas. En las
mismas, en un primer momento, se intenta descubrir la motivacién del individuo para
entrar a formar parte de una almazara cooperativa, en lugar de intentar conseguir
ingresos por su cosecha de forma aislada; de esta forma se puede conocer que el objetivo
que persiguen las partes al entrar en colaboracion con otros socios es el incremento de la
utilidad individual de cada uno de ellos. Esto puede dar lugar a un comportamiento
oportunista por parte de los diferentes socios, debido a la divergencia existente entre los
objetivos perseguidos por los mismos al integrarse en la sociedad cooperativa, derivados
dichos objetivos de las distintas funciones de utilidad que poseen los socios. El
comportamiento oportunista existente en el interior de la empresa se puede ver
disminuido en la medida en que se consigan alinear los objetivos de ambas partes, es
decir, llegar a un consenso. Por otra parte, se intenta observar la estructura organizativa
de las sociedades cooperativas almazareras toledanas objeto de estudio y cual ha sido su
evolucién en el tiempo, estudiando las caracteristicas de cada uno de los participantes en

la organizacion y el papel que desempefian en la misma. También se observa la evolucion
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en la gestion de dicha sociedad, es decir, el proceso de profesionalizacion de la gestién
gue es necesario acometer para ser competitivas en el entorno en el que esta inmersa la

cooperativa.

Ademas se ha analizado la participacién que ejercen los diferentes individuos en la
organizacion y el tipo de decisiones para el que estan capacitadas las partes en su
actuacion, tanto en funciéon de su formacion, como en funcion del grado de poder que
posean en la gestion de la organizacién. Todo lo cual ofrece como resultado un tipo de
cultura y unos valores que comparten los socios y los demas participantes de la sociedad

cooperativa, que determinan la forma de actual de esta.

Se quiere conocer como los socios delegan en la direccidon para que esta adopte las
decisiones que crea oportunas para el logro del correcto funcionamiento de la almazara
cooperativa, tratando de evitar los problemas de agencia o morales, que se presenta en
los casos en los que la accidon de la direccion no es verificable o en las situaciones en las
gue esta recibe informacion privada una vez que se ha iniciado la relacion (Macho y
Pérez, 1994). Puesto que los socios no pueden verificar el esfuerzo que realiza la
direccion en su labor ni conocen si sus actos se orientan efectivamente en beneficio de

sSus intereses.

Otro aspecto a estudiar es el oportunismo con el que se desarrolla la labor del directivo de
la sociedad cooperativa almazara, intentando dilucidar si su participacion en los beneficios
de la sociedad puede influir en su comportamiento, haciéndose este mas acorde con los
intereses de los socios. El problema que aparece en este caso es la falta de criterios
objetivos que existe en la medicion de la actividad del directivo y la falta de definicion del
mecanismo de control utilizado sobre su actividad.

También se intenta observar la capacidad que sobre la toma de decisiones y sobre la
direccién de la sociedad tienen cada uno de los miembros de la almazara cooperativa.
Tratando de solucionar el conflicto de competencias que puede aparecer entre el
directivo, el consejo rector y la asamblea general de socios. Esta capacidad puede
depender, por una parte, de las caracteristicas personales y conocimientos especializados
gue tenga la persona en cuestién y, por otra, de la capacidad de actuacion que sea

concedida por la sociedad. Las caracteristicas personales y los conocimientos
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especializados que tenga el directivo van a poner de manifiesto el problema de
sefializacién, que se presenta ex-ante en la relacion entre ambas partes, cuando la parte
mejor informada realiza algun acto verificable, que si es correctamente interpretado por su
contrapartida, puede indicar la presencia de otras caracteristicas deseables, pero no
directamente observables (Acs y Gerlowski, 1996), en un primer momento de la relacion.

La manifestacion mas comun de la sefalizacion se produce cuando el directivo desea
informar al socio de que sus cualidades son las idéneas para que deposite en él su
confianza, llevando a cabo acciones que de algiin modo ponen de manifiesto este hecho.

En cualquier caso, en este punto se debe observar que, independientemente la modalidad
del problema de agencia, el resultado final es la posibilidad de que una de las partes se
comporte de manera oportunista, persiguiendo metas particulares y lesionando los
intereses de la otra parte. Por lo que ante la imposibilidad material de formalizar las
relaciones de agencia en contratos explicitos, que especifiguen el modo en que ha de
comportarse cada una de las partes, el socio debe incurrir en un coste con la finalidad de
supervisar las actividades de la direccion, para intentar eliminar los comportamientos

oportunistas de alguna de las partes de la relacion.

5. Método del caso: almazaras cooperativas de la pr  ovincia de Toledo

El trabajo de campo realizado para la presente investigacién se materializé mediante
entrevistas a directivos y personal de las almazaras cooperativas toledanas con el fin de
abordar temas como la composicién del consejo rector, la profesionalizacion de la gestién
mediante la figura de un gerente profesional, la comercializacion, las innovaciones asi
como la introduccidén de las tecnologias de la informacion (TIC) en el sector. También se
realizaron entrevistas directas con el gerente de la cooperativa de segundo grado
Oleotoledo, que centraliza la comercializacién y gestion de 39 cooperativas almazaras de

la provincia de Toledo.

La evolucion del niamero de cooperativas almazaras en la provincia de Toledo ha ido
creciendo, a pesar de las dificultades por las que ha ido atravesando el sector. El éxito de
su crecimiento y permanencia en el mercado estd en las personas, que son grandes

conocedoras de su negocio.
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Gréfica 1. Evolucion del nimero de Cooperativas Alm  azaras

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41

ndmero de cooperativas

Fuente: Elaboracién propia. Entrevista realizada en las Cooperativas.

El tamafio de las almazaras es pequefo, lo que va a dificultar llevar a cabo grandes
inversiones, y poder estar presente en mercados y canales donde la competencia
comercial es alta, y hay grandes grupos que dominan importantes cuotas de mercado.

Dos indicadores se han tenido en cuenta en esta investigacion para medir el tamafio de

las cooperativas:

. Numero de socios: 475 socios (media socios 2006).
. Numero de trabajadores: el 81,59 % tienen menos de tres trabajadores fijos (sobre

la media de los ultimos cinco afios).

La importancia de las cooperativas no solo tiene que ver con la produccion, siendo la
cooperativa un instrumento de arraigo a la localidad, ya que genera rentas para el
agricultor ademas de dar trabajo directo e indirecto a muchas personas, que de otra forma
se verian obligadas a emigrar hacia las grandes ciudades en busca de trabajo.

Direccién Estratégica y Organizacion

Un 75 % de las almazaras entrevistadas concentran las tareas de presidente y gerente en
la misma persona.
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Se ha comprobado la alta implicacion del Consejo Rector, en especial del presidente y el
secretario en las actividades directivas, llevando a cabo las acciones propuestas por el
Consejo Rector, que fueron aprobadas por los socios democraticamente. En general no
existe la figura de un gerente, pero si la de un lider o lideres dentro del Consejo Rector,
gue marcan las pautas o el camino a seguir.

Socios

La edad media de los socios supera los 50 afios, siendo una de las caracteristicas del
mundo cooperativo en general. Ya que en muchos se nota la dificultad para tener
recambio generacional.

La participacion de las mujeres en el mundo cooperativo almazarero es muy reducida,
s6lo un 8% de los miembros del consejo rector son mujeres, y cerca del 2% el nimero de

mujeres contratadas por las almazaras del sector cooperativo de la provincia de Toledo.

Diversificacion

Aunque el negocio principal es producir aceite, un 41 % de las almazaras, esta ofreciendo
otro servicio mas a sus socios o0 estan dedicandose a otra actividad. Aunque un 9 %
tiene una actividad compartida, siendo el 90 % de ella la bodega, para transformar la uva
en caldos, en vino y derivados.

Graéfico 2. Porcentaje de Almazaras por actividades primarias y secundarias

Almazara como
actividad principal

41% Almazara actividad

compartida
%
Almazara con
Actividad
secundaria
Almazara 5%
exclusivamente
45%

Fuente: Elaboracién propia. Entrevista realizada en las Cooperativas.
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Naturaleza y especificidad de la cooperativa multiactiva

Entre los servicios accesorios o actividades secundarias de la cooperativa se encuentra
como el principal el suministro de carburante. El 30 % de las Almazaras ofrecen a sus
socios carburantes a un precio inferior al que se ofrece a mercado. Seguido por un 19 %
de venta de abonos.
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Una introduccion a la economia de las cooperativas multiactivas
Juan Fernando Alvarez Rodriguez

Existe cierta unanimidad en la universalidad de la doctrina cooperativa. Sin
embargo, en los mecanismos para procurarlos existen diversas posturas. Uno de
los mecanismos histéricamente mas difundidos ha sido a través del fomento de

cooperativas especializadas y cooperativas multiactivas®®.

Pese a la difusion de estos tipos de cooperativas, su estudio en el ambito
econdmico, de su naturaleza empresarial y su especificidad ha tenido poco

desarrollo.

En estas lineas se hara una rapida revision de algunos topicos econémicos en el
tratamiento de la multiactividad cooperativa basado en su naturaleza, se
identificaran algunas lineas de accion de necesaria incursion para su gestion

empresarial y se apuntaran algunas reflexiones acerca de sus retos.
1. La especificidad de la multiactividad en las emp  resas cooperativas
Las cooperativas multiactivas, llamadas también multifuncionales o polivalentes,

son empresas organizadas para atender varias necesidades de sus asociados,

mediante la concurrencia de varios servicios en una sola entidad juridica. La Ley

'3 El profesor norteamericano Hugo Ward, refiere como los primeros promotores del cooperativismo
en paises en vias de desarrollo derivan del servicio colonial britanico en la India quien divulgd por
el mundo la idea de las sociedades cooperativas de crédito en el &mbito rural como alternativa para
liberar a los campesinos de sus deudas. Posteriormente, en 1912 se intentaron fomentar otras
lineas de accién cooperativa, pero los legisladores consideraron las sociedades con un Unico
proposito la mejor linea de desarrollo (Mc Grath, 1971, pp.8-9). No obstante, la evidencia mostré
como algunas cooperativas con un Unico propésito no lograban, por su pequefio volumen de
transacciones, los ingresos suficientes para mantenerse y de ahi nace el fomento de las
cooperativas multipropdsitos o multiactivas con la evidencia de que en su accionar generan un
mayor volumen de transacciones y sus gastos generales terminan siendo mas bajos.

79



Naturaleza y especificidad de la cooperativa multiactiva

colombiana estipula que los servicios deben ser organizados en secciones
independientes y en lo operativo cada una debe llevar su contabilidad por
separado, aun cuando en el resultado final se agreguen para obtener el excedente

empresarial.

De manera que organizacionalmente su diferenciacion, si ha de existir con otro
tipo de cooperativas, tiene que ver con la realizaciéon de dos o mas actividades
especializadas dentro de una misma empresa y en cualquier ambito de la
produccion, el consumo, la financiacion o la distribucion, siempre y cuando estas

actividades hayan surgido para satisfacer las necesidades de sus asociados™.

Lo anterior, genera dos complicaciones que acompafian la gestion de este tipo de
empresas: la necesidad de un equipo gerencial con mayores niveles de
cualificacion dadas las mdltiples actividades por las cuales debe responder™, y la
necesidad de establecer pautas de trabajo en red para atender la tendencia al

crecimiento, y complejizacion, de los intereses y necesidades de la base social.

Por otra parte, la agregacion de servicios dentro de la cooperativa genera una
aglomeracion de demandas que pueden ser satisfechas a menores a costos
(economias de escala) y la reduccion generalizada de costos asociados a la

evaluacién de la gestién por cada seccién, el personal requerido®, el acceso a

4 Se presume que esas funciones pueden ser cumplidas por la empresa cooperativa de manera
mas eficaz 0 a menor costo que por los asociados o por terceros (Co-operative Union LTD., 1981,

pp.81).

* Esto implica, que la Gerencia debe evitar que las pérdidas sufridas por un servicio sean
ocultadas por la ganancia de otro. No significa lo anterior, que todas las secciones
cooperativizadas deban ser obligatoriamente rentables para garantizar su sostenimiento; pero si es
necesario que todas las actividades tengan claramente atribuidos los costos y beneficios implicitos.

'® De hecho, en cooperativas multiactivas parte del personal colaborador suele intervenir, de forma
transversal, en el desarrollo de varias de las actividades de las cooperativas. Por ejemplo, un
técnico en computacion y sistemas desarrolla y monitorea el software y el hardware de todas
unidades de la organizacion y no de cada unidad de forma independiente.
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informacién, la negociacién entre asociados'’ y con proveedores, etc. (costos de

transaccion).

En su dindmica, las cooperativas multiactivas generan externalidades positivas
hacia grupos de familiares, trabajadores, colaboradores y la sociedad en general,
dado el amplio rango de beneficiarios que de sus actividades se pueden generar.
Esta condicién ha hecho plantear que estas empresas son productoras, en el
ambito no estatal, de bienes cuasi publicos y les ha marcado como agentes
socialmente responsables con el entorno que les rodea, en concordancia con su
doctrina filosofica que postula una especial atencion a la comunidad, al ambiente y

a la cohesion social como practica de adhesién co-operativa.

2. El tratamiento de las cooperativas multiactivas en la teoria econdmica

Las cooperativas parten de una organizacion privada para generar
intencionalmente productos sociales que impactan inicialmente sobre sus
miembros y por extension a sus familias y la comunidad en general. Potencian las
redes de reciprocidad, solidaridad y lazos de afectividad entre el colectivo,
generando tendencias firmes al desarrollo participativo de las comunidades

inmersas en el ambito de accion de estas empresas.

En un contexto de economia de mercado, las cooperativas fortalecen los
mercados, asignan eficientemente los recursos y contribuyen a la solucion de

fallas de mercado y/o Estado, dado que:

" por ejemplo: la integracion de tres servicios en una cooperativa multiactiva puede ser llevada a
cabo con mayor facilidad por su gerente, que cuando se ven envueltos tres gerentes y consejos de
administraciéon de cooperativas distintas (con objetos sociales distintos, diferentes publicos
objetivos y atributos en los bienes y servicios que procuran).
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No existen incentivos para brindar informacion asimétrica debido al principio
de identidad. En otras palabras, los asociados no tienen incentivos para
ofrecer bienes o servicios en condiciones indeseables, dado que ellos
mismos los consumen. De manera que, la estrategia de ocultar
sistematicamente la informacion sobre los atributos de los bienes y
servicios que producen no es racional dentro de este tipo de empresas,

porque ellos terminan siendo sus propios consumidores.

Las cooperativas producen bienes donde la medida de bienestar viene dada
por una dimension social intangible (bienes relacionales) y aun cuando, la
mayoria de ellas no reportan la valoracion social de los bienes que
producen, si existe una valoracion implicita que se requiere cuantificar.
Estos bienes y servicios regularmente son provistos de forma ineficiente

tanto por el Estado, como por el mercado.

Se sancionan codigos morales que favorecen la no existencia de
externalidades negativas y el compartir de externalidades positivas. De esta
manera, las cooperativas inducen cambios comportamentales en sus
miembros que promueven el fortalecimiento de la redes de reciprocidad,

asociatividad y confianza, elementos constructores de capital social.

En el ambito del estudio econdmico del cooperativismo, economistas de distintas
escuelas de pensamiento han dedicado una discreta pero significativa atencion al
analisis de estas empresas (Monzén, 2003). Pero, estos estudios rara vez han
sido divulgados, analizados y complementados en nuestras facultades de
economia. Algunos autores explican ésto por la escasa Vvisibilidad del
cooperativismo como agente de desarrollo, pese a sus innegables aportes. Otros

autores dan cuenta de la escasa informacion estadistica para poder realizar
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estudios de mayor profundidad, y otros mencionan la falta de interés de

economistas en el modelo cooperativo como opcién de desarrollo.

Sin embargo, progresivamente el estudio del cooperativismo ha ganado terreno en
algunas facultades de economia del mundo y los economistas comienzan a
comprender la naturaleza del cooperativismo a través de la constatacion de que
los valores tienen un asidero importante en el desempefio de las unidades
econémicas. Hoy, temas como capital social, empoderamiento, inclusién, co-
gestion, responsabilidad social, juegos cooperativos, accion colectiva y otros
tantos, son parte del vocabulario comdn de los economistas. Temas que sin duda,

hacen parte de la naturaleza cooperativa.

Las notas que siguen intentan delinear de forma introductoria algunos de los
aportes mas fundamentales de economistas insertos dentro de la ortodoxia, como

de la heterodoxia econémica®®.

El cooperativismo dentro de la teoria econémica comenzé a ser analizado por los
socialistas utépicos y paralelamente por los primeros clasicos. Los analisis
desarrollados en esta primera etapa de analisis no fueron mas alla de opiniones,
dado que las primeras experiencias cooperativas nacen en el contexto de la
revolucion industrial a mediados de la década de los ochenta del siglo XIX y el
pensamiento econdmico se enfocé a la promocién y defensa de este tipo de

empresas.

En su nacimiento, el tratamiento econdmico a las cooperativas tenia dos lineas de
pensamiento. Algunos autores entendian que las cooperativas nacian como

alternativa a la economia capitalista; otros, exploraron el grado de respuesta que

'8 Un andlisis a fondo de estos temas requiere un estudio especifico y no es objeto de esta breve
introduccion. Para una revisién mas a fondo ver Alvarez y Gordo (2007), Monz6n (2003),
Eschenburg (1988).
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podian dar estas entidades para solventar las fallas de mercado, de Estado y

fortalecerlos.

En la primera linea de pensamiento, tendia a ubicarse buena parte de los autores
mas heterodoxos del pensamiento econdmico. Sus planteamientos se basaban en
la posibilidad de sustituir el mecanismo de la competencia por el de la
cooperacion, de tal suerte que eliminada la competencia surgiria un nuevo orden
econémico basado en la solidaridad y en la armonia entre el capital y el trabajo
(Alvarez & Gordo, 2007). Fueron defensores de estos postulados autores como

Owen, Fourier y posteriormente Charles Gide, Luis Blanc y Georges Lasserre.

Por otra parte, autores como Stuart Mill plantearon el aporte cooperativo en
términos del aumento de la productividad del trabajo que se podria generar al
eliminar las tensiones entre el capital y el trabajo'® bajo una moralidad que
promueve la ayuda mutua y el trabajo colaborativo. Otros economistas como
Pareto y Pantaleoni asumieron las empresas cooperativas como empresas
convencionales que servian de complemento a la economia de mercado en
presencia de fallas de mercado y competencia imperfecta y su aporte venia en
funcion de la reduccion de costos de produccion por el engranaje que se lograba
por la autogestion en el trabajo. Los economistas Walras y Pigou compartian estos
apuntes y enfatizaba en la contribucion de las cooperativas en mercados
estrechos e imperfectos como agentes orientados a la produccion, veta contraria a
los planteamientos de los economistas heterodoxos de la época que insistian en la
capacidad alternativa al capitalismo de este tipo de empresas y que tenian gran
influencia en el movimiento obrero mundial.

% Sin embargo, observé tres tipos de problemas que tendria la generalizacion de este modelo
economico: problemas de direccién, problemas de riesgo y de “degeneracion en organizaciones no
participativas” (Alvarez & Gordo, 2007); aspectos que sin duda siguen inquietando a muchos
investigadores en el mundo. Por otra parte, Stuart Mill postulé la menor tendencia al ahorro y la
inversién que puede existir en la cooperativa respecto a la empresa capitalista. Aspecto que sélo
recientemente comienza a ser estudiado desde la teoria de la aversién al riesgo.
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Posteriormente, entrado el siglo XX, el estudio del cooperativismo virdé hacia el
analisis de las cooperativas de trabajo asociado y los estudiosos comenzaron a
buscar pruebas para constatar si este tipo de empresas eran generadoras de
empleo y reducian por su naturaleza los conflictos del ambito obrero. Autores
como Ward, Domar, Vanek y Meade plantean que la funcion objetivo de la firma
autogestionada se orienta a maximizar la renta neta por trabajador, lo cual refleja
la participacion de los trabajadores en el proceso de toma de decisiones y en el
reparto de los beneficios restantes entre cada uno de ellos (Alvarez & Gordo,
2007). De manera que, los estudios de los economistas mas ortodoxos,
comenzaron a tratar el cooperativismo como una firma con una racionalidad
distinta y lo que sigue es la incorporacion al andlisis economico de las
cooperativas de los valores y principios como un determinante de su éxito o

fracaso empresarial.

Por otra parte, la escuela alemana desarrolla el concepto de economia del interés
general para dar cuenta de la produccién de bienes colectivos meritorios en
cooperativas alemanas y se aproximan a una teoria de las alianzas entre el sector
publico y el sector cooperativo como ente productor eficiente de muchos de los
bienes que debe procurar obligatoriamente el sector publico. Otro autor que
desarroll6 un interesante trabajo en esa linea fue el profesor francés Bernard
Lavergne quien desarroll6 el concepto de cooperativa publica (Monzén, 2003).
Paralelamente, otros autores analizan el rol de las cooperativas en la generacion
de empleo y su rol en la produccién de servicios de forma mas eficiente dada la

condicion ‘sin &nimo de lucro’ que le caracteriza (James, 1986; Defourny, 1994).

En la actualidad, los temas de productividad y temas asociados al ambito laboral,
internacionalizacion de las cooperativas, andlisis de cadenas productivas,
empoderamiento, creacion de redes de asociatividad, confianza y desarrollo local,
articulacion y clasificacion de expresiones de naturaleza cooperativa dentro de un

tercer gran sector y visibilizacion de este tipo de empresas, comienzan a ser parte
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del estudio de escuelas de economia de las méas prestigiosas universidades del

mundo.

No obstante, el tratamiento a tipos especificos de cooperativas, como las que
desarrollan multiples actividades, no es abrigado dentro del pensamiento

econOdmico cooperativo sino de manera tangencial.

Corresponde extraer algunas ideas econOmicas minimas que, basadas en la
especificidad multiactiva, den pautas para comprender la gestion econémica de

este tipo de empresas.

3. Problemas asociados a la gestién multiactivayt  eoria econdémica

Desde el punto de vista microeconémico, y basado en la naturaleza de la
cooperativa multiactiva, es posible aproximar algunos problemas asociados a la
cotidiana gestion de este tipo de empresas y plantear, con algin grado de

precision, algunas sencillas estrategias para hacerles frente.

En este apartado se aproxima un ejercicio de identificacion y ponderacién de cinco
problemas cotidianos de la gestion de cooperativas multiactivas, que vistos en
conjunto pueden servir como orientador para la gestién integral de la empresa. Los
problemas resefiados no son exclusivos a las cooperativas multiactivas, ni son los
anicos, simplemente representan topico para avanzar en el estudio econdmico de
la multiactividad cooperativa. En la imagen 1, se presentan los problemas

identificados y que serén objeto de tratamiento en estas notas.
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Imagen 1. Problemas cotidianos asociados a la multiactividad cooperativa
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Determinacion
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Visibilizacion
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Gestion de
Cooperativas
multiactivas

Distribucion
de
excedentes
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de los
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Fuente: elaboracion propia

Problemas asociados a la identificacion del area de actividad econ6mica

Las cooperativas multiactivas ofrecen una amplia diversidad de servicios a sus
asociados por medio de unidades o secciones independientes. Sin embargo, esta
flexibilidad de actuacion econdémica puede llevar a serias complicaciones debido a
la ausencia de mecanismos estadisticos y contables para lograr una adecuada
asociacion de costos y beneficios asociados a cada seccién independiente, lo que
produce ‘espacios econdémicos para la compensacion de brechas entre negocios’.
Al fenébmeno anterior lo denominamos multiactividad oculta. Al final, una seccion
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‘econdmicamente rentable’ termina soslayando su éxito entre secciones que no lo

son y mas grave aun que ni siquiera lo saben.

Algunos estudios muestran como en algunos paises el predominio de cooperativas
multiactivas en la denominacion legal impide conocer cual es la actividad principal
de la cooperativa y para aproximarse a conocerlo deben verificar la ubicacion de la

mayor parte de sus activos®® (Bogado, Carosini y Filippini, 2008, p. 319).

Sin duda, el problema de la multiactividad oculta radica en la tendencia
organizacional de financiar sucesivamente secciones de actividad que no pueden
sostenerse por si mismas, sin una adecuada atencion a los motivos por los cuales
algunas &areas son econémicamente inviables® y, por otra parte, la tendencia
gerencial de promover el desarrollo exclusivo de secciones de actividad
econdmicamente rentables, asi en estas no se generen beneficios sociales, dado
gue asumen que al final del periodo los ‘negocios rentables financian las causas

sociales’; tendiendo asf a la desnaturalizacién empresarial®®.

% En el caso resefiado se analiza el grado de especializacién de cooperativas de ahorro y crédito,
clasificando en esta categoria a todas aquellas cooperativas donde el 60% o mas de sus activos
estén concentrados en la cartera de préstamos.

% No cabe duda que hay secciones mas rentables que otras en una cooperativa y que no es
posible comparar los ingresos esperados de una seccion de ahorro y crédito con respecto a los
ingresos esperados de una seccién de recreacion y turismo. No procede medir la viabilidad futura
de una seccidn por el éxito econémico de otra, ya que son los asociados los que determinan el
grado de esfuerzo que destinan a una actividad en tanto su fin cooperativo es la maximizacién del
bienestar integral y no sélo del retorno econdémico. Lo que si procede es conocer en detalle el costo
de oportunidad de desarrollar cada una de las actividades y conocer en qué areas se presentan
fallas de gestion con el objetivo de corregirlas.

2 Algunos autores como Kaplan (2000), dan cuenta de la tendencia de algunas cooperativas a
perder su razén de ser, su naturaleza y su especificidad ante el éxito econé6mico empresarial. A
este fendmeno le denominan desmutualizacién o desnaturalizacién y se caracteriza por una
pérdida progresiva de la identidad cooperativa, disminuyen las diferencias con las empresas
capitalistas, sus asociados pierden sus motivaciones iniciales y comienzan a preocuparse mas por
el éxito de la empresa que por la satisfacciéon de sus necesidades. Este fendbmeno encuentra
asidero en cooperativas en las cuales las dinamicas empresariales privilegian el crecimiento
organizacional por encima del desarrollo institucional. Autores como Lattuada (2006) refieren como
en algunas cooperativas agropecuarias la necesidad y progresiva incorporacién de técnicos para la
direccidn y gestion del crecimiento empresarial termina afectando los intereses de los asociados,

88



Naturaleza y especificidad de la cooperativa multiactiva

Es por esto necesario fomentar un analisis organizacional por cada seccion en las
cooperativas multiactivas, desagregar la informacion econémica y lo que es mas
dificil, asociar plenamente los costos para cada unidad econdémica, los beneficios
(sean estos calculables o no en forma monetaria) y la valoracién del efecto de
estos en la satisfaccion de necesidades de los asociados. Obviamente, habra
restricciones en algunos costos dado que la naturaleza econdomica de las
cooperativas multiactivas tiende a compartir los costos de personal,
negociaciones, etc; pero nada que técnicamente no sea posible atribuir a una u

otra actividad con analisis de costos medios, unitarios y marginales.

Problemas asociados a la distribucion de excedentes

En cooperativas multiactivas, las actividades que se realizan para satisfacer a los
asociados y relacionarlos con su empresa son directamente afines al objeto
empresarial. Pero las actividades que se realizan con terceros (no asociados), y
en los que de manifiesto no participan los asociados, son actividades
extraordinarias que no competen a la satisfaccion de necesidades directas de los
asociados, sino que a través de la generacién de recursos se alimentan partidas

sociales que de forma indirecta benefician a los asociados.

No obstante, la actividad extraordinaria ha sido uno de los mayores puntos de
atencion de la administracion puablica para considerar que las cooperativas al
obtener ‘lucro’, debe escindirse todo trato diferenciado hacia ellas y considerarse

como empresas capitalistas. En este punto la teoria econémica de la cooperativa

dado que los primeros buscan el crecimiento empresarial como medio para la mejora en su
remuneracion y los asociados delegan a estos las decisiones sobre su bienestar. En definitiva, los
tecnécratas de la organizacion terminan fomentando el crecimiento progresivo de la empresa con
niveles de distribuciéon de excedentes cada vez menores para los asociados (sus patrones).
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es clara y manifiesta su particularidad basada en que la generacién de recursos no
es un fin, sino un medio para la satisfaccion de las necesidades de sus asociados.
En la medida en que se obtenga recursos de no asociados, la practica empresarial
tiene un tratamiento particular en la cual los excedentes deben destinarse a fondos
sociales (Chaves, 2003) con destino no sdélo para asociados, sino también para la
comunidad, como préctica para devolver a los terceros, los recursos que de ellos

se han obtenido?.

En el caso de las actividades extraordinarias la relacion social entre los agentes
pasa de empresa-asociado, para convertirse en empresa-cliente y la nocion de ‘sin
animo de lucro’ se hace borrosa si las utilidades de ventas a terceros pasan a

formar parte de los excedentes de la empresa.

Una via para hacer transparente el desempefio de la cooperativas frente a no
asociados es a través de una adecuada reinversion de las utilidades generadas
por venta a terceras en el bienestar general, satisfaciendo directamente las
necesidades de sus asociados, sus familias y los grupos de interés préximos a la

cooperativa: trabajadores, proveedores y sector cooperativo en general®*.

2 gj bien las cooperativas son entidades diferenciadas de las empresas capitalistas no sélo por el
destino de sus excedentes, sino por las practicas democraticas que le caracterizan, no es idéneo
excluir a las cooperativas de la posibilidad de prestar sus servicios a terceros dado que en muchas
ocasiones, las cooperativas actllan en mercados que requieren empresas que orienten sus
negocios a la satisfaccion de causas sociales por encima de la necesidad de maximizar el lucro.
Algunos estudios (Defourny, 1994; James, 1996; Vidal, 1998; Alvarez y Gordo, 2006) demuestran
el rol de las cooperativas en la provisidon de servicios en areas donde las empresas capitalistas
encuentran pocos incentivos para proveer bienes o servicios con estandares de calidad tan altos
que requieren cuantiosas inversiones dificilmente redimibles bajo valoraciones monetarias de
bienes no mercadeables (como en el area de la salud, la educacion, la dotacién de recursos a
comunidades vulnerables, etc).

 Cabe apuntar que algunas cooperativas han establecido como politica empresarial un porcentaje
por encima del cual no es posible hacer operaciones con terceros. Asi, algunas cooperativas
prestan especial atencion a la participacion de los terceros en la determinacién de los excedentes
finales y ven con preocupaciéon un aumento de la misma dado que puede repercutir en el desarrollo
de intereses distintos a los contemplados en el objeto social. Finalmente, la cooperativa se crea por
y para los asociados y la presencia creciente de excedentes causados por operaciones con
terceros les produce pérdida de identidad y desmutualizacion. Cuando algunas cooperativas
sobrepasan estos pardmetros, crean algunas sociedades especiales destinadas a atender esos
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Solucionada la distribucion de recursos proveniente de terceros vale la pena
mencionar la necesidad inherente de las cooperativas de evolucionar como
empresa a medida que satisface las necesidades de sus asociados hacia nuevas
areas de atencion. La cooperativa multiactivas a medida que se desarrolla puede o
ampliar su base asociada para expandir su rango de demandantes o puede
diversificar la gama de los servicios que presta. El segundo aspecto, requiere una
cuidadosa atencion a fin de no incurrir en actividades que causen perjuicio

financiero a la cooperativa.

En este sentido, la especificidad econdémica de la cooperativa postula la
agregacion de economias de escala a través de la intercooperacion®. Este
aspecto, reviste sustantiva importancia en la determinacién de la viabilidad de
ampliar los servicios prestados a los asociados. No cabe duda, que a través de las
relaciones y compras intercooperativas estas empresas cuentan con una poderosa
herramienta para fomentar la especializacion empresatrial, la reduccion de costos
de transaccion y el crecimiento empresarial bajo ambientes colaborativos que

permiten tener una adecuada planeacion en la prestacion de servicios?.

En el caso de iniciar proyectos propios, la cooperativa debe prever

anticipadamente la demanda de bienes y servicios que generara con su nueva

mercados con condiciones claramente diferenciadas a las de otras empresas capitalistas (se
producen bienes y servicios con fines sociales, destinado a poblaciones vulnerables, carenciadas o
se entregan a precios menores con atributos como mayor calidad, ecoeficiencia, cobertura,
cantidad, etc).

* La intercooperacién no sélo viene dado en la comercializacién de bienes entre empresas
cooperativas. La intercooperacion en servicios es un area con mdltiples espacios para desarrollar
de forma conjunta la formacién, la asesoria técnica, la investigacion, el financiamiento, la
diversificacion de riesgos, la prevencidn, la realizacion conjunta de proyectos, etc.

% | as cooperativas a medida que se integran obtienen mayores beneficios por la agregacién de
demandas y ofertas de grandes colectivos que generan, en las entidades involucradas, un mayor
aprendizaje productivo, tecnolégico y de comercializacién que redunda en ventajas competitivas
que dinamizan y fortalecen los mercados (Saenz, 2006).
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actividad. La prevision es el primer paso para planear la ampliacion productiva y
su desarrollo conlleva la necesaria formulacién de proyectos sociales de inversion
y la consecucion de recursos. En las cooperativas, los recursos para iniciar nuevos
proyectos pueden procurarse anticipadamente a través del esfuerzo de los
asociados. Dos vias son expeditas: los aportes extraordinarios y/o la destinaciéon
de parte de los excedentes a fondos o reservas de inversion. Hemos de decir que
una adecuada politica de distribuciéon de excedentes debe considerar el necesario
financiamiento de areas de ampliacion y fortalecimiento empresarial. De manera
gue una lectura de la distribucion de excedentes puede dar cuenta del esfuerzo
gue acometen estas empresas por garantizar su sostenibilidad y procurar
satisfacer los intereses de los asociados. Una practica coincidente con los
argumentos esbozados es la defendida por los economistas Nalebuff vy

Braderburguer:

..El negocio es cooperacién cuando se trata de crear una torta y
competencia cuando esta se va a repartir (Nalebuff y Braderburguer, 1996,

pp.53).

Problemas asociados a las preferencias de los asoci  ados

Si bien la cooperativa multiactivas, por su diversa oferta de servicios, puede
satisfacer en mayor medida la heterogénea demanda de sus asociados, siempre
existiran demandas insatisfechas que orientardn a los asociados a privilegiar

actividades no siempre coincidentes con las necesidades colectivas.

El profesor espafiol Rafael Chaves (2000), menciona los problemas de coalicion
entre los intereses de asociados que procuran y revelan distintas preferencias.
Para él, existen tres tipos de asociados: el asociado ordinario que hace

aportaciones y participa de las actividades cooperativas, buscando valorar al
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MAaximo su accionar cooperativo; el asociado de trabajo o colaborador que al no
participar de la actividad cooperativizada busca la mayor valorizacion por su
desempefio laboral; y el asociado inactivo el cual buscara permanentemente la
mayor valorizacion de sus aportes y poco le importara los servicios que éstas
empresas presten bajo condiciones favorables a los asociados (Munkner, 1988, p.
40). Ante estas distintas valoraciones y ante la posibilidad de cada tipo de
asociados participe en la toma de decisiones, se genera un conflicto de intereses

gue la cooperativa debe solucionar.

La cooperativa multiactivas debe sortear sabiamente el dilema entre la
universalizacion de servicios o la focalizacion para atender las multiples
necesidades de sus asociados. Y en este Ultimo punto, las ventajas de la creacion
de economias de escala, propia de la multiactividad, puede disiparse ante el
aumento de costos unitarios para satisfacer necesidades especificas con

colectivos menores, con intereses disimiles y dispersos.

La teoria econdmica postula la homogeneidad en la provisién de bienes y servicios
como supuesto de funcionamiento en mercados de competencia perfecta. Mas en
los mercados de las cooperativas, la homogeneidad es un supuesto de débil
aplicacién, dado que los asociados eligen la autoprovision de sus servicios con los
atributos que desean, dando a la actividad empresarial una ventaja competitiva al

crear mercados propios.

Ante los problemas derivados de una excesiva universalizacion de servicios en
colectivos heterogéneos, la estrategia mas idonea es la focalizacion y la
autocreacion de atributos propios a los productos y servicios ofrecidos por la
empresa para la satisfaccion de necesidades. La puesta en practica de estas

pautas, daran cuenta de la valoracion superior que suelen dar los asociados a
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servicios prestados de forma diferenciada y atendiendo a los atributos que suelen

asociar a los bienes y servicios que consumen?’.

El supuesto que permite decisiones racionales de focalizacién, es contar con
informacion perfecta de los asociados. En términos econémicos, se requiere que
los asociados pueden revelar sus preferencias de consumo, los atributos que les

asignan a cada bien y la disposicion a pagar por cada uno de ellos.

Una vez revelada las preferencias, es responsabilidad de la cooperativa ofrecer
aguellos bienes y servicios que estimulen el mejoramiento de la calidad de vida de
sus asociados, aun cuando para llegar a eso deban estimular el consumo de otros
bienes y servicios conexos. Sin duda, fomentar el consumo responsable es parte
del objeto de la cooperativa multiactivas y para ello la cooperativa cuenta con

multiples instrumentos econdmicos. El principal: la discriminacion de precios.

Es acorde con la naturaleza de las cooperativas fomentar actividades que
contribuyan a mejorar la calidad de vida y en ese sentido, pueden apelar a
discriminar sus precios para inducir el consumo de algunos bienes y servicios que
dotan de capacidades a los asociados para su autorrealizacion personal.

Problemas asociados a la determinacién de precios

Las cooperativas multiactivas promueven el interés de sus miembros mediante la

produccion de multiples bienes y servicios. De manera que la fuente principal de

" En definitiva, la cooperativa absorbe las fallas que el mercado presenta en la provision de
algunos bienes y servicios y lo hace apelando a su mas noble caracter: el conocimiento de su
asociado como medio para una optima dotacion de bienes y servicios orientada a satisfacer sus
necesidades.
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financiacion de este tipo de empresas proviene de las cuotas de membresia®, los
excedentes generados por la venta de bienes y servicios y muy ocasionalmente de
donaciones y apoyos institucionales®®. Sin duda, tal fuente de financiacién
requiere, para procurar su sostenibilidad, un tratamiento especial que promueva el
sentido de pertenencia con la empresa y sobre todo satisfaga el interés de sus

acreedores.

En la practica, buena parte de las cooperativas multiactivas ofrecen a sus
miembros, diversos servicios que en muchas ocasiones se ofrecen también por
sociedades capitalistas en el mercado. La diferencia viene dada por el precio de
acceder a una determinada canasta de bienes y servicios suministrados por la
cooperativa y que, en el mercado, se pueden procurar pero bajo condiciones mas

desfavorables para sus usuarios®.

Cuanto mas cercano sean los atributos del servicio cooperativo a los de otro tipo
de empresas en el mercado, menor serd la diferenciacion con las empresas

capitalistas y menor serd el grado de fidelidad del asociado.

A medida que las cooperativas decidan asignar a su canasta de bienes y servicios,
valoraciones similares a las del mercado, sin dotarles de atributos de
diferenciacion, tenderan a orientar sus precios por las referencias de mercado y
finalmente sus decisiones se veran influenciadas en gran medida por la dinamica
comercial que se imprima en el mercado, perdiendo progresivamente el origen de

financiamiento de sus miembros, aumentando por consiguiente el costo de asociar

8 Sean ordinarias o extraordinarias (aportes especiales de los asociados).
2 Siempre asociados a la causa cooperativa y solidaria que representa la filosofia de la empresa.

% Esto incluye una gama de posibles ambitos de diferenciacion: diferencias en precios, diferencias
en calidad, cantidad u oportunidad de acceso.
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y fidelizar a sus miembros y modificando tangencialmente la relacion de miembro-

usuario a cliente ocasional.

Valga recordar que desde el dmbito econdmico las cooperativas multiactivas
pueden asignar a sus bienes y servicios los precios del mercado como
referencia®, o pueden utilizar precios por debajo de éste*?, por encima® o incluso
entregarlos de forma gratuita®®, siempre y cuando la asignacién de precios
responda a una estrategia empresarial claramente definida y compartida por los

usuarios del servicio.

En este sentido, se postula que las cooperativas multiactivas crean mercados
propios, con la ventaja de que pueden acceder en tiempo real a la informacion
sobre los atributos deseados en los bienes y servicios que se producen y
previamente han demandado sus usuarios. Por lo tanto, el margen para la
asignacion de precios, no esté atado soélo a las referencias de mercado, sino que
por el contrario atiende a una dinamica econdmica en la que es posible ganar con

precios inferiores, superiores o incluso con estrategias de gratuidad en la

%1 Bajo el mecanismo de mercado el precio juega el papel de asignador de recursos en los
mercados de produccidn, financiacién, consumo, etc. Para los bienes y servicios que no se prestan
bajo los principios de mercado se constata que la financiacién no es asegurada por un precio de
mercado que compense los costos de produccién, sino que se realiza a través de las
contribuciones.

¥ Estimulando el consumo de un producto o servicio y estableciendo por su uso mejores
condiciones que las del mercado.

% El precio pagado reflejaria el valor del bien mas un componente adicional utilizado para
maximizar la funcioén social de la cooperativa. Por ejemplo, el precio pagado por tarjetas navidefias
de apoyo a personas vulnerables o el precio pagado por bienes producidos por asociaciones
indigenas, ex-combatientes, mujeres cabeza de hogar, etc.

¥ La gratuidad como estrategia empresarial en las cooperativas asocia a la actividad econdmica,
principios de subsidiariedad por los cuales se buscan generar mejores condiciones para que todos
los asociados pueden acceder de forma equitativa al uso de los recursos. Por ejemplo: muchas
cooperativas dotan a sus asociados, de forma gratuita, de herramientas para el ejercicio de
practicas empresariales en las cuales pueda desarrollar al maximo su potencial productivo como
garantia de la sostenibilidad de su membresia.
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asignacion. Lo anterior, supone que se conocen las necesidades de los asociados,
los atributos que desean por el consumo de bienes y servicios y que éstos

conocen de cerca los objetivos de cada accién empresarial®>.

Problemas asociados a la visibilizacion de producto S cooperativos

Las cooperativas multiactivas generan, por la diversidad de actividades que
realiza, multiples productos que terminan siendo agrupados en dos grandes
rangos. Los primeros se les asocia con la actividad principal de la cooperativa y se
presentan los resultados en términos financieros: NuUmero de créditos
desembolsados, numero de polizas emitidas, nimero de productos colocados, etc.
En otro rango, se presentan los resultados de actividades que se enmarcan dentro
del area de ‘bienestar social o institucional’ y errbneamente se da cuenta de ellas
como si se tratase de acciones caritativas de la empresa desprendidas de su
objeto social, cuando se trata de acciones que contribuyen a la mejora de la
calidad de vida y al fortalecimiento empresarial. Es el caso de acciones en el area
de la educacion, la recreacion, las campafas de salud, de deportes, de
emprendimientos empresariales de asociados, etc. Esta particular forma de
presentar los resultados evoca la impresion de que estas actividades se
constituyen en un gasto y no estan asociadas a la ‘produccion de bienestar’ de la
cooperativa y genera que la dimension social de la empresa se aborde de forma
paralela a la gestion estratégica de la empresa, considerando a lo social como un

gasto que puede afectar la eficiencia empresarial (Arqueta, 2003).

% De esta manera, los asociados que consumen productos con precios por encima del mercado
saben de antemano que lo hacen para procurar una causa compartida. Los asociados que se
benefician de precios menores que los del mercado lo saben, lo valoran y no suelen ser presa facil
de promociones ‘falsas’ de otras empresas. Los asociados que pagan un precio similar a los del
mercado saben diferenciar los atributos que les motiva a elegir la opcién cooperativa y los
asociados que se benefician de bienes y servicios dados gratuitamente conocen el esfuerzo
institucional para generar mejores condiciones para todos, lo valoran y se esfuerzan al maxima
para no faltar a un ‘compromiso moral’.
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En Colombia, algunos autores dan cuenta de la importancia de las cooperativas
multiactivas en términos de generacion de ingresos y excedentes. No obstante,
refieren una escasa participacion de este tipo de empresas en la generacién de
empleo y asocian las actividades de ahorro y crédito como la fuente principal de su
accionar, con escasa cobertura mas alla de los consumidores no bancarizables
(Arango y otros, 2005)%*. Esta visién un tanto catastréfica de las cooperativas
multiactivas no se corresponden con la realidad de este tipo de empresas, pero si
con la imagen que proyectan. Por ejemplo, la vision de la escasa cobertura de las
cooperativas multiactivas con seccion de ahorro y crédito, desdice el gran nimero
de asociados de estas entidades que teniendo parte de sus recursos en la banca
privada acceden a las cooperativas para solventar anticipadamente sus
obligaciones y que tienden a trasladar sus demandas crediticias y de ahorros a las
cooperativas por sus beneficios con costos de transaccion sustancialmente

menores.

Reportar lo que se hace en las cooperativas multiactivas es tan fundamental como
hacer lo que se dice. Los productos de las cooperativas son amplios, por tanto la
informacion que se reporta debe ser amplia, pero clara, contundente y debe
mostrar no soélo los beneficios planos de la accion cooperativa, sino también los
beneficios en términos de costo de oportunidad®’ y sobre todo los beneficios no
monetarios del accionar empresarial, donde existen beneficios sociales mas altos

que los privados®.

% Aquellos que no pueden acceder a los servicios financieros ofrecidos por la banca privada.

%" Aquellos asociados al beneficio que se obtiene del uso de un servicio cooperativo frente a la
mejor alternativa en el mercado.

% Cuando los beneficios sociales son mas altos que los privados se estd en presencia de

economias externas (Saenz, 2006) y estas en el ambito asociativo tienen un efecto positivo en la
economia dado que promueve el mejoramiento de las dotaciones iniciales de los agentes.
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Apuntes finales

En estas notas se delinearon algunas caracteristicas econdmicas implicitas a la

naturaleza de la cooperativa multiactiva y se apuntaron algunas lineas de accion

para orientar la gestion econdmica de este tipo de empresas, siguiendo el

esquema de la problematizacién de aspectos cotidianos a la gestion empresarial.

Quedan aun muchos aspectos por estudiar y el presente so6lo apunta a servir de

introductor a una linea de estudio que es necesario desarrollar: la teoria

econdmica del cooperativismo. En sintesis, este documento plante6 que:

Las cooperativas multiactivas son organizaciones econémicas que acttan
en el mercado para el cumplimiento de sus fines. En su desarrollo, estas
empresas compiten en el mercado fortaleciéndolo y reduciendo fallas de
mercado y Estado en la provision de ciertos bienes y servicios; pero
también generan mercados propios y pueden inducir a sus asociados a
procurar su bienestar de una forma socialmente responsable. Sus areas de
accion involucran e impactan directamente en las personas y por eso el
ejercicio de la gestion cooperativa genera dotaciones de confianza,
reciprocidad, asociatividad y cooperacion que desarrollan niveles de capital
social capaces de influir positivamente en el ambito local, reducir ‘las
pobrezas’ e impactar en el diario vivir de las personas y en su desarrollo

integral.

En este tipo de empresas, la orientacion de su fin empresarial a la
produccion de bienestar para sus asociados y al mejoramiento de su
calidad de vida les obliga a mantener una gama de actividades y servicios
para satisfacerlo, y la necesidad del ordenamiento econdmico de sus

actividades (secciones) se constituye en imperativo. De forma que la
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cooperativa multiactiva, por su naturaleza y fin social, no puede
desvincularse de las exigencias comunes del hecho empresarial (Gomez y
Miranda, 2006).

Los economistas comienzan a tener una discreta pero importante atencion
al estudio del cooperativismo, pero aun no han penetrado en sus
especificidades, sino estan recién entendiéndolo. Para avanzar se requiere
una informacion cada vez mas desagregada de las operaciones y los
productos del accionar de estas empresas, visibilizar mas sus practicas y
sobre todo la dindmica que siguen para agregar demandas, ofertas,
aprovechar economias de escala, disminuir costos de transaccion y generar
externalidades positivas de forma voluntaria para la sociedad, asumiendo

de forma Optima los costos implicitos.

Se requiere hacer inversiones productivas que promuevan el mejoramiento
de la calidad de vida de los asociados, les dote de condiciones minimas
para el desarrollo personal, agregue valores por medio del conocimiento de
las preferencias de los asociados y fortalezca econdmicamente a las
cooperativas por medio de la integracién e innovacién continua como medio
de desarrollo empresarial. Esto requiere una agilidad en la toma de
decisiones que sélo es posible cuando los cuerpos directivos y de gerencia
estan conscientes del camino a seguir por la organizacion para procurar sus
fines.

La naturaleza econdmica de las cooperativas multiactivas y su especificidad
de empresa, orientada a la satisfaccion de necesidades, les permite
practicas medidas de discriminacion y asignacion de precios adecuada a
los objetivos. Claro esta, que lo anterior solo es econdOmicamente sostenible

y politicamente aceptable, si la cooperativa conoce con exactitud los costos

100



Naturaleza y especificidad de la cooperativa multiactiva

y beneficios asociados a cada actividad y cada producto, tangibles o no,
mercadeables o no, la necesidad y las preferencias de sus asociados, cdmo
satisfacerlas y el grado de satisfaccion que se obtiene por la actividad
cooperativizada. Estas areas de exigibilidad deben ser -calculadas
periddicamente en el balance social de las entidades y su interpretacion
debe generar los argumentos para que las empresas involucren la
planeacion de lo social a la planeacion estratégica y entiendan que la

inversion social es un costo y no un gasto.
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Socidlogo, estudios en ciencias politicas y resolucion de conflictos, postgraduado en gerencia social
y MBA en Administracién de Empresas de la Universidad del Valle. Director de Planeciadn, Politicas
e Investigaciones del Departamento Administrativo Nacional de la Economia Solidaria.

Autor de articulos de investigacion en politicas publicas, participacion y economia solidaria en
revistas especializadas en Colombia.

La multiactividad en nimeros
Javier Andrés Silva

Especialistas en gestién de empresas asociativas por la Pontificia Universidad Javeriana. Profesor de
la Unidad de Estudios Solidarios de la Pontificia Universidad Javeriana.

Director de Desarrollo y Fortalecimiento Institucional de la Asociacion Colombiana de Cooperativas
Ascoop y co-autor del libro ‘El paradigma cooperativo en la encrucijada del siglo XXI" de la Red
UniRcoop y autor de articulos de investigacion cooperativa en revistas especializadas en toda
América.

Experiencia de la multiactividad cooperativa en Colombia
Luis Eduardo Arbeldez

Experto en administracion de empresas cooperativas y especialista en alta gerencia y economia
solidaria. En la actualidad se desempena como coordinador de educacion, asistencia técnica y
consultoria del Instituto de Economia Social y Cooperativismo de la Universidad Cooperativa de
Colombia —-INDESCO-.

Ha sido director y coordinador de programas de educacion cooperativa con la Confederacion
Latinoamericana de Ahorro y Crédito (COLAC), la Unién Cooperativa Nacional (UCONAL), el
Programa de Desarrollo Internacional Desjardins de Canada y su experiencia le ha llevado a escribir
obras que son referentes para los formadores y directivos de cooperativas en toda Colombia.

Puesta en valor de los recursos enddgenos para la diversificacion en la economia
social del siglo XXI. El turismo cooperativo.
Ignacio Ruiz Guerra

Licenciado en Humanidades por la Universidad de Castilla—La Mancha, Especialista en Turismo
Cultural y de Interior por la misma Universidad y doctorante de la de la Universidad de Castilla.
Actualmente se desempefia como Investigador de la Catedra de Estudios Cooperativos “Fundacion
Caja Rural de Toledo” en la Universidad de Castilla — La Mancha.

Miembro de redes de investigacion en economia social y cooperativismo de Argentina, Colombia y
Venezuela. Coordinador académico de la Revista Cooperativismo y Desarrollo y autor de articulos
de investigacion cooperativa en revistas especializadas en toda América.
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POLITICAS PUBLICAS
Y ECONOMIA SOLIDARIA EN COLOMBIA

Con frecuencia hablamos de las politicas publicas, manifestamos nuestras opiniones
sobre lo que hace o deberia de hacer el gobierno, sobre sus aciertos o errores, se critica
sus decisiones, se cuestiona sus resultados. En general, la opinién publica debate sobre
las politicas que implementa un gobierno. Sin embargo, suelen ser pocas las
investigaciones especializadas acerca de la forma, estilos y procedimientos, que se
utilizan en la elaboracién de las politicas publicas, sobre sus contenidos y el porqué del

éxito o fracasos de las mismas.

Por politicas publicas suele entenderse un conjunto o secuencia de decisiones, acerca de
una accidon de gobierno particular. Una politica es un comportamiento propositivo,
intencional, planeado, no simplemente reactivo. La politica publica es la concreciéon del
Estado en accién, en movimiento frente a la sociedad y sus problemas. Alejo Vargas,

nos va a proponer la siguiente definicion:

“Partimos de entender la politica publica como el conjunto de
sucesivas iniciativas, decisiones y acciones del régimen politico
frente a situaciones socialmente problematicas y que buscan la

resolucién de las mismas o llevarlas a niveles manejables”. *

Innumerables problemas fluyen cotidianamente hacia el gobierno en busca de atencion y
solucién. Algunos son de interés general, otros de interés particular, pero no todos los
problemas logran llamar la atencidon gubernamental, no todas las cuestiones se vuelven

“publicas”, ni todas las cuestiones publicas se vuelven objeto de la accion de gobierno.

% VARGAS Velasquez, Alejo. El Estado y Las Politicas Publicas. Capitulo II. las politicas
publicas entre la racionalidad técnica y la racionalidad politica. Almudena Editores.
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¢, Qué es entonces lo que permite que determinado tema logre incorporarse como una
politica publica?. Ello depende de muiltiples factores: el contexto nacional e internacional
que se esté viviendo, el régimen politico, los parametros ideologicos y politicos
predominantes, las caracteristicas del problema, la importancia del tema en la opinién, los
grupos de presion, las propuestas de solucion, los recursos del Estado, la voluntad de los
hacedores de politicas, en fin, distintos factores que interactian y hacen posible el

enfoque y desarrollo de una politica publica.

Las politicas publicas hay que analizarlas en el marco de un contexto nacional e
internacional en el que se realizan, por ejemplo, el actual proceso de globalizacion tiene
una mayor incidencia sobre las politicas de los Estados nacionales. Cada vez es mas
dificil pensar una politica publica que haga caso omiso del contexto internacional. El
contexto macroeconémico y politico cambiante de una sociedad incide en los énfasis de

las politicas publicas.

En la definicion e implementacion de las politicas publicas juegan un importante papel los
distintos actores que existen en la sociedad y la capacidad de poder que tengan para
incidir sobre la definicion y desarrollo de éstas. Toda politica publica implica que unos
sectores sociales reciben beneficios y otros probablemente no, y cada uno de estos
actores busca presionar la administracion en la definicion e implementacion de dichas
politicas, lo que genera el respaldo o contradiccién en distintos sectores de la sociedad.
Las politicas no son solo decisiones, ellas requieren ser explicadas, lograr los consensos
necesarios que permitan convencer la opinién y reducir la oposicién, por tanto, comportan

un alto elemento comunicacional y demandan en un alto nivel consensual.

Pero el disefio de una politica publica también va estar cargada de la conceptualizacion
tedrica, motivacion e intereses del que la realiza. El analisis y la elaboracién de politicas
suceden desde un a priori cognoscitivo que proyecta su orden ldgico en los hechos
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observados. Los sucesos se miran desde especificos “lentes conceptuales® y toman el
aspecto que los lentes conceden.

Plantea Eugene Bardach® que la definicién de un problema, es un categoria conceptual
gue construyen los individuos, por tanto, lo que representa un problema para algunos
puede no representarlo para otros. Esta misma situacion incide en definicion de la
solucién al problema, es decir, nuestras valoraciones, criterios, ideologias y opiniones

incidiran en el tipo de solucién que nos propongamos.

El hacedor de politicas opera de entrada con supuestos y categorias que configuran
“modelos conceptuales”, estos determinan la manera de describir los hechos,
problematizarlos, explicarlos y condiciona las recomendaciones de las acciones a decidir
para resolverlos. Lo anterior, permite entender parte del proceso de elaboracion de las
politicas publicas; Porqué se desarrolla el analisis en cierta direccion, dejando fuera
aspectos que se consideran importantes desde otros puntos de vista; Como y porque se
construyen ciertas opciones de accion y se descartan otras; Porqué se decide de cierta

maneray no de otra.

De otra parte, entre la elaboracién y los resultados de una politica publica, existe una fase
gue constituye su implementacion. Algunos estudiosos como Martin Rein y Francine
Rabinovitz,** nos invitan a analizar los elementos que inciden en la implementacion de las
politicas publicas, considerando la importancia del aspecto racional-burocrético, el cual
hace referencia a la forma como la burocracia, propia de las instituciones, interpreta y

respalda su implementacion.

La complejidad del andamiaje burocratico suele afectar la implementacion de una politica
publica, su proceso de ejecucién implica, por lo general, la intervencion de una cadena de
actores administrativos cuyo comportamiento va desagregando y a la vez materializando
su ejecucién. Muchas veces las politicas no se implementan como se formulan, teniendo

40 Bardach, Eugene, Problemas en la definicién de problemas en el analisis de politicas,
pagina 87.

*1 Martin Rein Y Francine Rabinovitz. La implementacién: una perspectiva teérica entre la
intencién y la accion, pagina 89
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diferentes niveles de concrecion, y disimiles resultados. Funcionarios publicos que
desconocen las politicas, que actian sobre otras logicas e interés, que sus competencias
dejan mucho que decir, colocan en riesgo una acertada implantacion de la politica publica

disefiada.

En conclusion, la politica publica no es simplemente la decisién deliberada de un actor
gubernamental, hay que incorporar ademas, las muchas y diversas decisiones de los
distintos actores gubernamentales y extra-gubernamentales, que en sus diversas
interacciones participan y condicionan la decision central. La politica publica es entonces
una estrategia de accion colectiva, en funcion de determinados objetivos que implica y
desata una serie de decisiones a adoptar y de acciones a efectuar por un nimero extenso

de actores. Por tanto, tiene que verse como un proceso en continua ejecucion y ajuste.

Las anteriores consideraciones, intentan provocar una reflexion mas amplia sobre la
formulacion e implementacién de las politicas publicas que para la economia solidaria se
desarrollan hoy en Colombia. Seria sencillo enunciarlas, sin escudrifiar detras de ellas las
I6gicas y dinamicas con que han sido construidas y sin interpretar las posibles dificultades
que puede presentar su implementacion. Es una invitacion a reflexionar sobre el papel
que los actores de la economia solidaria deben jugar y en especial el cooperativismo
multiactivo, congregado en este importante evento.

Préximos a cumplir diez afios de la expedicién de la ley 454 de 1998, seria interesante
poder hacer un balance y analisis de su vigencia y resultados transcurrida una década de
su implementacion, pero eso serd tema en otra oportunidad, por ahora permitanme

comentar otros aspectos de la politica publica.

Desde el afio 2006 se le propuso al pais un Plan Decenal denominado “Colombia
segundo centenario 2019”, una visién prospectiva de la Colombia que queremos construir
en los préximos afios, la cual invita a trabajar por una sociedad con ciudadanos libres y
responsables, mas igualitaria y solidaria, un Estado al servicio de los ciudadanos, y una

economia que garantice mayor nivel de bienestar.

108



Naturaleza y especificidad de la cooperativa multiactiva

En el marco de esta visién, el Gobierno Nacional ha venido planteando unos lineamientos
generales de su politica publica. Son reiterados los llamados del Presidente de la
Republica frente a los ejes fundamentales de su gobierno, incluso, con nuevos énfasis: La
seguridad desde la democracia; La confianza inversionista con responsabilidad social y

La cohesioén social.

En este contexto, el Gobierno Nacional aprobé el Plan Nacional de Desarrollo 2006-2010
titulado “Estado comunitario: desarrollo para todos”. En dicho Plan, se incluyé en el
programa de dimensiones especiales del desarrollo, el tema de la economia solidaria.
Manifiesta el Plan Nacional que en este cuatrienio “este sector recibira una atencion

especial para trabajar en la creacibn de un marco i nstitucional y de control

adecuado y para su fomento, fortalecimiento y difus ion.” En el capitulo 7.7 de los
documentos anexos al Plan, se presenta ampliamente esta politica, la cual girara
alrededor de dos ejes tematicos: (1) el desarrollo institucional y de control del sector, y (2)

el fomento, fortalecimiento y difusion del mismo.

El DANSOCIAL, cumpliendo su funcion de ser la entidad responsable de dirigir y
coordinar la politica estatal de promocién, planeacion, proteccion, fortalecimiento y
desarrollo de las organizaciones de la economia solidaria, y dando cumplimiento a lo
orientado en el Plan de Desarrollo, definié su plan estratégico denominado: “Hacia una

Colombia solidaria 'y en paz” , el cual se articula en tres ejes fundamentales.

El primer eje de politicas que se plantea el Dansoc ial es el fomento a la cultura de la

solidaridad y la asociatividad.

Partimos de reconocer que un importante motor del desarrollo es la cultura. Como plantea
Bernardo Klissberg, “el capital social y la cultura pueden ser palancas formidables de
desarrollo si se crean las condiciones adecuadas”. La cultura va mucho mas allé del libro
o de la obra de arte, tiene que ver con las formas como se comunican los miembros de
una sociedad, como transmiten y crean sentidos comunes que les permite reconocerse,

tolerar y disfrutar sus habitos, costumbres y formas de actuar.
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Uno de los problemas que encontramos en la sociedad colombiana son los bajos niveles
de solidaridad y asociatividad, el individualismo a ultranza rompe los lazos sociales y
debilita las potencialidades para convivir y producir colectivamente. Es frecuente que
muchas de las iniciativas de asociacion se rompan por no saber conciliar los intereses y

conflictos y no fortalecer los lazos de confianza y solidaridad.

En un pais donde el 99.4% de nuestra estructura empresarial son micro y pequefas
empresas®, la asociatividad inter e intra-grupal es débil. El sector cooperativo y las otras
formas asociativas de la economia solidaria no estan al margen de esta realidad. Segun el
ultimo informe de la CONFECOOP, en Colombia el 80.85% de las cooperativas son

microempresas y el 16.19% son pequefias empresas.*®

Fomentar una cultura de la solidaridad y la asociatividad busca la formacion de seres
humanos capaces de pensar, actuar, y vivir con fundamento en valores y principios
solidarios. La solidaridad es un importante catalizador para generar confianzas, construir
sentido compartido y emprender acciones comunes que resuelven nuestros grandes y
pequefios problemas. Ademas de ser un valor y principio ético, se convierte en una
competencia ciudadana necesaria para vivir en sociedad.

La solidaridad y la asociatividad expresada a través de las organizaciones, sus principios
y valores, son un factor fundamental que contribuye a la COHESION SOCIAL. Como
plantea Joseph Stiglitz, premio Nobel de economia; “preservar los valores culturales tiene
gran importancia para el desarrollo, por cuanto ellos sirven como una fuerza cohesiva en
una época en que muchas otras se estan debilitando”.

El sociélogo francés Emilie Durkeim, llamaba la atencion sobre el papel que cumple en la
sociedad los grupos asociativos que a lo largo de la historia surgieron con el desarrollo de
las profesiones y la divisién social del trabajo, Durkeim va a resefiar su importancia no
solo por su papel econémico, sino ante todo por su papel moral, cohesionador del grupo y

sostén de normas y principios.

*2 DANE, censo econémico 2005.
*3 CONFECOOP, sector cooperativo colombiano 200 , un sector en movimiento. pagina 57
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“la sociedad incluso no esta interesada solo en que estos grupos
especiales se formen para regular la actividad que se desarrolla en
ellos y que, de otra manera, se volveria anarquica, también el
individuo, por su parte, encuentra alli una fuente de alegria...en todos
lados donde se forman grupos, se forman también una disciplina
moral, un grupo no es solo una autoridad moral que rige la vida de

sus miembros es también una fuente de vida sui generis™*

El papel entonces de estos grupos va a servir de cohesionador en la vida social, pues una
sociedad tan dispersa y un Estado que no logra penetrarla profundamente va a necesitar
de un entramado de organizaciones que acerque y cohesione estos individuos y los

acerque a la vida social.

Para fortalecer la cultura de la solidaridad y la asociatividad, el Dansocial se ha propuesto
tres politicas centrales 1. Promover una educacién desde y para la solidaridad; de ahi la
importancia que el Plan Nacional de Desarrollo oriente la inclusion de la educacion en
economia solidaria en todos los niveles de la educacion formal y el fortalecimiento de los
procesos de educacion para el trabajo y el desarrollo humano. 2. Desarrollar estrategias
masivas de comunicacion para difundir y promocionar el sector, la divulgacion
permanente de hechos de solidaridad; para visibilizarlos y arraigarlos en el imaginario
colectivo, en esta labor los medios masivos de comunicacion cumplen un papel
determinante, por lo cual venimos trabajando la creacion del sistema nacional de canales
comunitarios y la creacién de la televisién solidaria. 3. Promover las practicas cotidianas
de solidaria; fomentando el voluntariado y las practicas de la responsabilidad social

empresarial.

El siguiente eje de nuestras acciones apunta al fom  ento y fortalecimiento del sector
solidario,
El fomento y el fortalecimiento del sector incluyen promover su participacion en las

principales esferas de la economia, superando su restringida presencia al sector servicios,

* DURKEIM, Emilie, la divisién social del trabajo,
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y contribuyendo mas en la productividad del pais. Es necesario incorporar en las politicas
gue fomentan el emprendimiento, el modelo empresarial solidario como una alternativa
también para hacer empresa. Disefar instrumentos especializados para la creacién de

empresas solidarias y aplicarlos en los programas de emprendimiento existentes.

De igual forma, Promover y facilitar el acceso a lineas de financiacion para el desarrollo
de sus iniciativas empresariales es una necesidad. En este sentido, la reglamentacion y
puesta en funcionamiento del Fondo de Fomento de la Economia Solidaria (FONES), se

convierte en un instrumento importante.

Igualmente, el Plan Nacional de Desarrollo oriento promocionar estrategias competitivas
del sector para su adecuada incursién en los mercados externos. Disefiar mecanismos
que faciliten la inversion extranjera directa y en doble via de empresas de similar
naturaleza en el sector. Gestionar recursos de cooperacién técnica internacional para
implementar y fortalecer los modelos de economia solidaria. Adoptar estrategias y
politicas que incentiven, apoyen y fomenten la innovacion y el desarrollo tecnoldgico de
las organizaciones del sector, en particular, se promovera el uso intensivo de las TICs, y
la adopcion de normas técnicas de calidad.

Pero el fomento y fortalecimiento del sector solidario, pasa también por recuperar la
confianza entre y hacia él. El Estado no solo debe generar la politica sino demostrar su
confianza en el sector solidario con hechos, propiciar sinergias con el sector privado y
fortalecer el sistema nacional de apoyo de la economia solidaria robusteciendo la
confianza entre las organizaciones. Para lo cual se estimulara la participacion de sus
organismos representativos en la formulacion y ejecucion de las politicas publicas. La
vinculacién del sector a los programas estratégicos del gobierno como: Banca de las
Oportunidades, atencién a la poblacién vulnerable, programas estratégicos sectoriales de
salud, educacidn, transporte, vivienda, desarrollo ambiental, etc. Promover mecanismos
gue garanticen la participacion real y efectiva del sector en los procesos de
democratizacién de la propiedad, como los correspondientes a procesos de concesion,

compras y contratacion publica.
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El fortalecimiento del sector debe contribuir en el mejoramiento solidario de la calidad de
vida de los colombianos asociados. A pesar de las recientes cifras sobre pobreza en
Colombia, donde se muestra una relativa reduccién, esta sigue siendo elevada; el 45%
de los colombianos viven en la pobreza y en el campo esta alcanza el 62%. La lucha
contra la pobreza y la exclusién es una tarea prioritaria.

El modelo de economia solidaria ha mostrado ser un importante agente promotor de
equidad y desarrollo social, este promueve la formaciéon del capital social, aporta al
desarrollo de la democracia participativa, genera y distribuye ingresos y fomenta la
democratizacién de la riqueza y la propiedad. El sector de la economia solidaria se
convierte en un modelo alternativo de desarrollo socio-econémico, el cual debe ser mas
protagénico en el mejoramiento de la calidad de vida de las personas que a partir de
formas asociativas buscan este fin.

Una de las estrategias del gobierno para la lucha contra la pobreza es el programa de la
banca de oportunidades que busca facilitar el acceso de los mas pobres al crédito. El
cooperativismo de tiempo atras ha venido promoviendo el micro-crédito acomparfiado de
asistencia técnica y asesoria. Es el momento de contarle al pais lo que esta haciendo el
sector y generar propuestas nacionales, jugando un papel mas protagénico en esta

estrategia.

Por ultimo, afirma Halvin Toffler, que ante los acelerados cambios que se producen en el
mundo, es necesario lograr una mayor sincronia; mientras la ciencia y la tecnologia
avanzan velozmente precedidas de los mercados y las empresas, pareciera que las
instituciones publicas y las normas estan totalmente rezagadas. Nuestro plan estratégico
recoge acciones para fortalecer la infraestructura publica institucional del sector, al tiempo
gue propone la necesidad de revisar la normatividad existente actualizandola y eliminando
los obstaculos que impiden el desarrollo del mismo.

Para lograr un marco institucional y de control adecuado para el sector se propone la
realizacién de acciones como: El fortalecimiento de la infraestructura publica institucional
del sector, consolidando y/o redefiniendo la mision y funciones de las entidades
conformadas en la Ley 454 de 1998. El fortalecimiento del Departamento Administrativo

Nacional de Economia Solidaria Dansocial. La eliminacion de obstaculos normativos que
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impiden el desarrollo de la actividad empresarial solidaria. La revision y sistematizacion
de la normatividad y la precision de las organizaciones que integran el sector de la
economia solidaria. La optimizacion de la estructura de supervision y regulacion.

Estos elementos propuestos para el cuatrienio, deben contribuir avanzar en el
posicionamiento de la cultura de la solidaridad y asociatividad y el sector de la economia
solidaria como un modelo integral de desarrollo avanzando hacia una Colombia solidaria y

en paz.
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La multiactividad en niUmeros

Javier Andrés Silva Diaz
Introduccién

Durante el periodo 2005 — 2007, la multiactividad en el marco cooperativo ha tenido
cambios importantes reflejados especialmente en el crecimiento de sus activos,

patrimonio, aportes y nimero de asociados.

Este crecimiento se explica a partir de distintas perspectivas la cuales seran analizadas
en el presente documento, tomado como base las cifras reportadas por las entidades
cooperativas ante la Superintendencia de la Economia Solidaria para los cortes a 31 de

diciembre de los afos sefialados anteriormente.

De igual manera, se presentaran los aspectos que presentan decrecimiento en esta forma
cooperativa tratando de explicar esta situacion y sus posibles causas.

Para efectos de este analisis, se tendran en cuenta la totalidad de las cooperativas
multiactivas sin seccion de ahorro y con seccién de ahorro y crédito.

Representatividad de las cooperativas multiactivas en el conjunto de la economia
solidaria

Con el fin de ubicar la multiactividad en el conjunto de empresas de economia solidaria, a

continuacién se detalla el nimero de cooperativas existentes en el periodo estudiado y su

grado de participacion en el sistema:
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Cuadro 1. La representacion de las cooperativas multiactivas dentro del sector solidario

Sin seccién Con seccion Total Total Participacion
de ahorro de ahorro y Multiactivas empresas que | en el conjunto
crédito reportan
Ao 2005
1019 120 1139 6058 18.80%
Ao 2006
1025 108 1133 5987 18.92%
Afio 2007
931 96 1027 5294 19.40%

Fuente: elaboracién propia en base a los datos suministrados por la Superintendencia de

la Economia Solidaria

Segun el cuadro anterior, las cooperativas multiactivas en su conjunto representan cerca

del 20% del total de las organizaciones de la economia solidaria en Colombia, situacién

gue las hace tener una gran importancia el desarrollo econémico y social del sector. Asi

mismo, durante el periodo de analisis dichas cooperativas han mantenido en constante

crecimiento su participacion frente al total de entidades de la economia solidaria.

Esto se demuestra también por el crecimiento de cuatro aspectos fundamentales: activos,

patrimonio, aportes y nimero de asociados.
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Gréfico 1. Evolucién de los activos de cooperativas multiactivas 2005-2007 (en pesos)
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Fuente: elaboracion propia en base a los datos suministrados por la Superintendencia de
la Economia Solidaria

Graéfico 2. Evolucién del patrimonio de cooperativas multiactivas 2005-2007 (en pesos)
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Fuente: elaboracion propia en base a los datos suministrados por la Superintendencia de
la Economia Solidaria
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Gréfico 3. Evolucién de los aportes de cooperativas multiactivas 2005-2007 (en pesos)
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Fuente: elaboracion propia en base a los datos suministrados por la Superintendencia de

la Economia Solidaria

Gréfico 4. Crecimiento en el nUmero de asociados a cooperativas multiactivas 2005-2007
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Al realizar un sencillo andlisis de las cifras de ACTIVOS, PATRIMONIO, APORTES Y
NUMERO DE ASOCIADOS en el conjunto de las Cooperativas Multiactivas, notamos que
durante el periodo 2005-2007 se ha presentado un crecimiento continuo.

Al comprar Unicamente los cortes a 31 de diciembre de 2006 y 2007 se presentan los

siguientes incrementos:

Activos 9.50%
Patrimonio 9.27%
Aportes 11.29%
Numero de asociados 5.19%

Estas cifras nos indican que el crecimiento de estas variables, salvo el caso del nimero
de los asociados, ha estado por encima del indice de inflacién del afio 2007 (5,69%) lo
gue representa, especialmente en activos, patrimonio y capital social, un crecimiento real.
Esto indica también que el conjunto de las cooperativas multiactivas viene desarrollando
su objeto social y comercial de forma productiva e impactando de forma positiva en su
base social y en la comunidad en general.

Ahora, se hace necesario revisar otras cifras que dan cuenta de algunos efectos sobre la
estructura comercial de las cooperativas multiactivas. Los decrecimientos que se
presentaran a continuacion estan relacionados con la disminucién del consumo por parte
de los asociados con respecto a las formas multiactivas, no por falta de confianza o
productividad de las mismas, sino porque gradualmente se han venido prefiriendo los
negocios con otras formas econémicas o incluso con otras formas solidarias dedicadas

especialmente al servicio del crédito.
Un elemento que favorece los incrementos de Activos, Patrimonio y capital social

representado por los aportes, es el que tiene que ver con la disminucion de los Pasivos

especialmente entre los afios 2006 y 2007.
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Grafico 5. Comportamiento de pasivos en cooperativas multiactivas 2005-2007 (pesos)
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Fuente: elaboracion propia en base a los datos suministrados por la Superintendencia de

la Economia Solidaria

Esta disminucién de los pasivos no sélo ayudé al conjunto de cooperativas ha mejorar su

posicién de activos, sino que ademas facilité la generacion y crecimiento del capital social.
En resumen, se podria precisar que en cuanto a estructura econémica para el periodo en
mencion se han consolidado cifras representativas que demuestran crecimiento

econdmico, viabilidad financiera y confianza de los duefios y usuarios.

Sin embargo, andlisis adicionales pueden dar cuenta de algunos decrementos que
afectan tangencialmente el desempefio de estas organizaciones.

Entre estos decrementos estan los relacionados a los ingresos, los excedentes, las
operaciones de cartera y los depésitos como elementos estructurales en materia

econdmica y financiera; y por otro lado, el nimero de empleos generados.

A continuacion se presenta el analisis de tendencia en estos aspectos:
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Grafico 7. Comportamiento de los ingresos en cooperativas multiactivas 2005-2007
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Fuente: elaboracién propia en base a los datos suministrados por la Superintendencia de

la Economia Solidaria

Grafico 8. Comportamiento de los excedentes en cooperativas multiactivas 2005-2007
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Para el caso de la situacién operativa, salvo por un incremento presentado en el afo
2006, la tendencia de los ingresos y de los excedentes es hacia el aumento. Vale la pena
resaltar, tomando como ejemplo el afio 2007, que de unos ingresos totales cercanos a los
5 billones de pesos, el excedente operacional es de $ 110 mil millones de pesos lo que
representa una rentabilidad del excedente sobre el ingreso del 2.21%. Para un analista de
mercado financiero esta cifra seria muy baja, pero debe tenerse en cuenta que las
cooperativas multiactivas como organizaciones solidarias que son, desarrollan acciones
de balance y rentabilidad social que les permite trasladar parte de sus excedentes a los

asociados a lo largo del periodo contable.

Las disminuciones reales en cifras se demuestran a partir de las operaciones de Cartera y
de los depdsitos de ahorro lo que podria significar que las cooperativas multiactivas
permanecen en su tendencia a prestar distintos servicios distintos al ahorro y al crédito, a
pesar de que algunas de ellas mantienen sus secciones destinadas a esta tarea.

Sin embargo las cifras de cartera para el afio 2007 superan los $ 2 billones de pesos y se
mantienen depdsitos de ahorro cercanos a los $555 millones, lo que sigue siendo una
cifra importante a la hora de evaluar el servicio de crédito y la posibilidad de ahorro de los

asociados.

Grafico 9. Comportamiento de la cartera en cooperativas multiactivas 2005-2007
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de la SuperSolidaria
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Grafico 10. Comportamiento de los depdsitos en cooperativas multiactivas 2005-2007
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En cuanto a la posibilidad de generar empleo, se nota un decrecimiento sustancial,

pasando de generar 20.152 puestos de trabajo en el afio 2005 a generar 13.929 puestos

al corte del 31 de diciembre de 2007. Factores relacionados con la produccién y venta de

servicios seguramente expliquen tal situacion.

Gréfico 11. Generacion de empleo en cooperativas multiactivas 2005-2007
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de la SuperSolidaria
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Al respecto se podria suponer que las cooperativas multiactivas mantienen vigentes sus
esquemas de trabajo, prestacion de servicios y produccion. Sin embargo, habria que
analizar a partir de otras variables que complementan el andlisis econdémico, el

desempefio en cuanto a la generacion de puestos de trabajo y otros impactos en la
comunidad.
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Experiencias significativas de desempefio en

cooperativas multiactivas en Colombia

Luis Eduardo Arbelaez Naranjo

1. Algunas precisiones acerca del concepto de la mu ltiactividad
Etimologia

Multi: del prefijo latino multus, que significa mucho; actividad: del latin activus: que obra o
tiene virtud de obrar; conjunto de actividades o tareas propias de una entidad o persona:

actividad académica, econémica, social, deportiva, etc.

a. Significado amplio:

Segun la etimologia y las aplicaciones en la préactica, por multiactividad podemos entender
la posibilidad que tiene una persona natural o juridica de realizar diversas actividades, de

indole o naturaleza similar o diferente.

b. Aplicacion del término “multiactividad” en el ca mpo cooperativo

Referido al caso colombiano, conviene recordar que la legislacidon cooperativa establece
tres (3) tipos de cooperativas por razon de las actividades que realizan, a saber:

Especializada, Multiactiva e Integral.

En cuanto hace relacion con la Multiactiva, se da esta denominacién a la organizacion
cooperativa que desarrolla dos ( 2 ) o0 mas actividades sociales, culturales o econémicas y
sefiala ademas la exigencia de operar cada una de estas a través de la respectiva
Seccién, con asignacion del Capital respectivo, llevar el registro contable de sus
operaciones, precisar los resultados de cada ejercicio econdmico y, en cuanto sea
pertinente, aplicar para la Seccidon respectiva las normas y procedimientos que

corresponden a una cooperativa especializada.
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Es pertinente también mencionar como aporte aclaratorio que la ley cooperativa
colombiana establece la posibilidad de que toda cooperativa pueda comprender en su
objeto social la prestacién de servicios de prevision, asistencia y solidaridad para sus
miembros. Esta posibilidad ha sido consagrada para facilitar la prestacion de servicios de
esta indole a asociados, a sus familias y a la comunidad, con lo cual se da fuerza y
prioridad al papel que debe cumplir toda organizacion cooperativa en el campo de la

proteccién y la seguridad social.
De estas precisiones podemos concluir:

a. La multiactividad hace referencia a un tipo especifico de Cooperativa que decide

organizar y desarrollar diversas actividades a través de un solo ente juridico.

b. En relacién con la operacion, es evidente que la multiactividad no excluye la
especializacion como politica general; la cooperativa multiactiva debe organizar
una Seccion para cada actividad, como si se tratara de Cooperativas
Especializadas independientes.

c. La inclusién de servicios de prevision, asistencia y solidaridad esta autorizado en
Colombia para todo tipo de cooperativas y, en consecuencia, no son
determinantes del tipo especifico de cooperativa multiactiva.

Las precisiones anteriores sobre “multiactividad” nos dan un marco conceptual general y
un referente para el comentario que se ha solicitado sobre desempefio de cooperativas

multiactivas en Colombia.

2. Experiencias cooperativas en Colombia

Las Cooperativas en Colombia, stricto sensu, fueron reconocidas a partir de la vigencia
de la Ley 134 del 7 de diciembre de 1.931, la cual, en su Articulo 1° establecio la
posibilidad de iniciarse y fundarse sociedades cooperativas. Para funcionar establecio la
exigencia de contar con la aprobacion previa de sus estatutos mediante Resolucién
Ejecutiva, la cual debia ser publicada en el Diario Oficial y protocolizada en la Notaria

respectiva para obtener finalmente la autorizacion para iniciar operaciones.
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Destacados historiadores del cooperativismo colombiano, como los reconocidos maestros
y juristas Carlos Uribe Garzén y Rymel Serrano Uribe, asi como de otros que han sido
celosos y diligentes estudiosos del desarrollo cooperativo, han producido importantes
resefas histdricas y expresado sus valiosos conceptos sobre los origenes y desarrollo de
este sistema. Mi vivencia personal iniciada a partir del afio 1.961 por la vinculacién como
asociado; mi participacion como dirigente y administrador de diversas cooperativas; mi
aporte personal en la creacion y desarrollo de diversas organizaciones de grado superior
y de instituciones auxiliares del cooperativismo; mi actuacion en la direccién y ejecucion
de procesos educativos y de asistencia técnica en organizaciones colombianas y del
exterior, son el fundamento en que baso las experiencias que relato a continuacién para
compartirlas con los participantes en este Encuentro de la Multiactividad, con la intencién
de gque sirvan como ayuda para la accidon de la dirigencia del cooperativismo en el

presente y en el futuro.

2.1 Contexto de la etapa inicial: Década de los afio s 20 hasta 1.954

La grave crisis econdmica y social que afrontaba Colombia en el afio 1.926 provoco6 una
legislacion de emergencia en el pais. Las experiencias positivas conocidas por el
canoénigo de Tunja, Presbitero Adan Puerto con motivo de su viaje a Europa hacia 1.920,
sirvieron de base para su accion de difusion de las ideas cooperativas, la cual se
mantuvo a través de publicaciones en el Boletin Diocesano y el semanario El Vigia, en
diversas jornadas de estudio y en constantes reuniones con personas que se interesaron

por este tema.

Al presentarse la crisis de 1.926 y la legislacién de emergencia, el Gobierno consider6 la
conveniencia de fomentar las cooperativas de produccién y consumo. Abrié un concurso
para premiar el mejor proyecto de Ley sobre Cooperativas. Se presentaron varios
proyectos, resultando ganador el del Doctor Juan Maria Agudelo. Fue asi como se gesto
la Ley 134 de 1.931 con la cual se dio inicio al cooperativismo en Colombia.

Destacamos como referencia histérica algunas cooperativas creadas en esta época:
Cooperativa Bananera del Magdalena (1.933); Cooperativa Asistencial de Medellin

(1.933); Cooperativa de Consumo La Antioquefiita, Medellin (1.933); Cooperativa de
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Empleados de Bogota (1.933) Cooperativa de los Trabajadores de Cemento Diamante
(Apulo, Rafael Reyes — Cundinamarca — 1935); Cooperativa Ferroviaria del Pacifico —
Cali (1.938); Cooperativa de los Trabajadores Municipales de Cali (1.938); Cooperativa
de Artesanos y Agricultores del Cauca (1.939); Cooperativa Familiar de Medellin (1.939 );
Cooperativa de Municipalidades de Antioquia (1.939); Cooperativa de Trabajadores de
Avianca (1.945); Cooperativa de Loteros de Antioquia, posteriormente Coopetraban
(1.945); Cooperativa de Trabajadores de Tubos Moore (1.949); Cooperativa de
Trabajadores del ICSS — Bogota (1.949).

Segln estadisticas consultadas de la Superintendencia Nacional de Cooperativas,
creada por Decreto No. 1332 de 1.932, a finales de 1.933 existian en todo el pais 4
Cooperativas, con 1.987 socios y un capital de $ 46.392.54. Estas Cooperativas no
fueron las primeras creadas en el pais, sino las que subsistian en esa época. Esto por
cuanto los indices de cooperativas liquidadas en las primeras décadas del
cooperativismo eran muy elevados y en algunos afios sobrepasan los de nacimiento de

nuevas entidades.
De esta época se destacan varias experiencias:

Las cooperativas se organizan mas por una iniciativa gubernamental que por un interés,
un compromiso y una decision libre y voluntaria de los grupos humanos interesados en
emprender una accion de organizacion con autonomia y compromiso de participacion.

a. El afan gubernamental por estimular la creacion de cooperativas, favorecio regimenes
de excepcion, con ventajas y privilegios que produjeron un efecto contrario al
buscado, como puede observarse al comprobar que se constituyeron entidades con el
nombre de cooperativas, para fines muy diferentes a los que estan en la esencia de
estas organizaciones o con la expectativa de aprovechar muchos de estos beneficios

y privilegios para determinados grupos sociales o empresariales.

Un ejemplo de esta situacion fue la aparicion generalizada de un tipo de cooperativa
dedicada a la venta de vestuario y mercancias sobre libranzas, que actGan sobre el
publico en general sin que exista realmente la asociacion cooperativa sino la

“instituciéon” de los adherentes. Esto abre las puertas a la creacion de
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pseudocooperativas por los comerciantes con el fin de asegurar las ventas a crédito,
fomentar el consumo de bienes superfluos y beneficiarse asi de las ventajas legales a
favor de las cooperativas en cuanto a la obligacién del patrono de descontar de los

salarios y prestaciones las sumas adeudadas a las cooperativas.

Se dio maxima prioridad al aspecto juridico, a las formalidades y a los
procedimientos legales; se creaba el ente juridico, pero no contaba con una base
asociativa formada y capacitada para participar en forma consciente y responsable; el

sentido de pertenencia era algo ajeno y ausente.

No se contaba con experiencia cooperativa, no se tenian dirigentes y administradores
con formacién y capacitacion cooperativa y técnica y no se podia, en consecuencia,

realizar una gestién social y empresarial positiva.

La mayoria de cooperativas creadas establecieron como parte de su objeto el
desarrollo de actividades como: Consumo, Crédito, Vivienda, Servicios Especiales,
pero mas por moda que como resultado de investigacién de necesidades de los
asociados. Aqui se manifiesta, al menos en el texto de los estatutos, un tipo de
cooperativa multiactiva. Sin embargo, en la practica desarrollaban una, o
escasamente dos actividades, pero con niveles de eficiencia minimos, la mayoria de
las veces negativos. Predominaba la actividad del Consumo con muy bajo volumen
de operaciones y funcionaban como pequefias tiendas que no podian cumplir la
funcion reguladora de precios y calidad. Por ejemplo, era comun la existencia de
Cooperativas formadas por trabajadores de una empresa y no permitian la asociacion

de otras personas.

Entre los afios 1.931 y 1.960 predomina un cooperativismo sometido a la intervencion
gubernamental, sin capacidad de autodeterminacion, carente de integracion, sin
procesos continuos y progresivos de educacion y capacitacion y practicamente

desconocidas en el entorno nacional.

En términos generales, se tenia la idea de la cooperativa como una panacea 0 como
una férmula mesianica. El concepto empresarial era muy débil o inexistente. Una

errénea interpretacién de la ausencia de animo lucrativo y de la funcion reguladora de
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la cooperativa en su respectiva rama de actividad, conducia a tomar decisiones
totalmente equivocadas e inconvenientes, que generalmente se reflejaban en
resultados econdmicos negativos. Predominaba mas el concepto asistencialista o

caritativo, que el de organizacion social y empresarial autosuficiente.

g. No obstante las limitaciones, defectos, erradas interpretaciones y aplicaciones de la
filosofia cooperativa, la inexperiencia y demas anotaciones referidas, no puede
desconocerse el efecto positivo y los beneficios que lograron generar las cooperativas
creadas. En alguna forma contribuyeron a que la forma cooperativa se empezara a
conocer y a aplicar por grupos de personas de diferentes estratos o actividades y a
realizar un proceso de aprendizaje y perfeccionamiento derivado de relaciones con
lideres y movimientos locales y de otros paises.

Vemos muy util y provechoso desde este punto de vista el aporte hecho por quienes
fomentaron el cooperativismo en esta etapa inicial y las experiencias que fueron

creando un camino para el cooperativismo.

2.2 Una nueva concepcién del desarrollo cooperativo a partir de 1.955

En los Ultimos afos de la década de los 40 se presenta en Colombia una situacién de
grave conflicto social, econémico y politico; el asesinato del lider liberal Jorge Eliécer
Gaitan ocurrido el 9 de abril de 1.948 genera un hecho de gravisimas repercusiones
conocido histéricamente como la violencia politica; la destruccion, el saqueo, la muerte, el
caos, la inseguridad, los desplazamientos masivos del campo a los centros urbanos y la
ingobernabilidad se extienden por todo el territorio nacional y se inicia una etapa de la

vida nacional caracterizada por la violencia politica.

Se establece en 1.953 una dictadura militar que va hasta el afio 1.957. Un pacto politico
encabezado acordado por los maximos dirigentes politicos del pais, sell6 una alianza
partidista que devolvié el poder a los civiles luego de que la Junta Militar culminé el

periodo que no pudo finalizar el General Gustavo Rojas Pinilla.
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Se da inicio a un periodo de la vida politica nacional conocido como Frente Nacional que
acuerda una alternacion en el poder entre los partidos tradicionales liberal y conservador,

con vigencia de 16 afios a partir de 1.958.

No era momento de lamentaciones, sino el instante justo para intentar la reconstruccion
del pais inundado por la sangre de sus propios habitantes. EI Cooperativismo debia ser

capaz de asumir un papel importante en busca del bienestar, la prosperidad y la paz.

En este contexto surge una propuesta renovadora del cooperativismo. Un grupo de
personas, estimuladas por la propuesta del sacerdote jesuita Francisco Javier Mejia,
guien habia tenido oportunidad de conocer experiencias muy exitosas en Canada, Suiza y
Jamaica, se dieron a la tarea de iniciar un proyecto de formacién de lideres, de creacion
de cooperativas sobre la base de procesos de educacion y capacitacion y de conformar
una organizacion de integracion cooperativa que sirviera como instrumento dinamizador
del desarrollo cooperativo. Esta accién se inicia por el afio 1.956 y da como resultado la
formacion de lideres y la creacién de una asociacion cooperativista entre ellos, la
fundaciéon de un buen numero de cooperativas como resultado de la accion de esos
lideres, algunas de las cuales crearon en Agosto de 1.959 la Unién Cooperativa Nacional
UCONAL como organismo cooperativo de grado superior.

Dada la trascendencia de este hecho, presentamos la relaciéon de tales cooperativas:

Cooperativa de Trabajadores de Sedeco (ltaglii — Antioquia); Cooperativa Vicufia Santa
Fé (Medellin); Cooperativa Popular Obrera del Barrio Las Ferias (Bogotd); Cooperativa del
Sindicato de Suavitex (Itagii — Antioquia); Cooperativa Leon Xlll (Maceo — Antioquia);
Cooperativa Agricola de San Bernardo (Cundinamarca); Cooperativa Campesina de
Anolaima (Cundinamarca); Cooperativa de Trabajadores del Hospital Santa Clara;
Cooperativa Agricola de San Miguel de Sema; Cooperativa Agricola de Sesquilé

(Cundinamarca); Cooperativa de Trabajadores de Tubos Moore.
Este nuevo proyecto cooperativo era como una empresa ideoldgica de contenido

econémico y social, que empleaba las cooperativas como el medio para demostrar que

era posible realizar los cambios que necesitaba el pais. Habia hasta entonces un enorme
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desperdicio de fuerzas de las gentes; parecia como si hubieran sido educadas para
esperar soluciones providenciales de arriba, sin tener qué poner mucho, o casi nada, de
su parte. Era como si por efecto de los sistemas de gamonalismo y las promesas de
politicos y dirigentes de toda laya, hubieran aclimatado un estado de conformismo y

esterilizado su &nimo de accion.

En este nuevo proyecto se pensaba que, si se organizaba a la gente para actuar en
forma cooperativa para la autoayuda y la ayuda mutua, era posible capacitar a las masas
para trabajar en las soluciones de sus problemas. Se queria, como lo decia M. Coady,
inspirador del movimiento de Antigonish, “que el pueblo fuera duefio de su propio

destino”.

Junto al mencionado Padre Francisco Javier Mejia, trabajaron en este proyecto, personas
como: Rymel Serrano Uribe, Carlos Julio Nifio Rodriguez, Nazario Alvarez Martinez, Luis
Francisco GOmez, junto con muchos otros lideres sociales que se comprometieron a dar
Su apoyo a esta importante iniciativa. Se conté con el especial apoyo del clero catélico
colombiano, varios sectores del movimiento sindical, empresarios simpatizantes del
proyecto y otros lideres sociales y comunitarios. Se estaba formando el ejército de la
cooperacion y la solidaridad.

2.3 Experiencias y logros importantes a partirde e  ste nuevo concepto

a. La educacion cooperativa se establece como parte esencial en todo proceso para la
creacion de nuevas cooperativas y como actividad permanente durante la existencia
de toda entidad, tal como lo define el Principio Universal del Cooperativismo. Se

convierte en practica por su bondad implicita y no por mandato o disposicion legal.

Las Cooperativas que han aplicado la educacién como una estrategia para su
desarrollo, han podido fortalecer su identidad, asegurar la participacion de sus
asociados, definir sus objetivos, contar con una reserva de talento humano que les
permite seleccionar y promover lideres y dirigentes, dar respuesta satisfactoria con
servicios y beneficios acordes con las necesidades de sus asociados, asegurar su

crecimiento y desarrollo empresarial y construir un sistema sobre bases éticas,
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morales y de eficiencia. Por fortuna existe un grupo de cooperativas con estas
caracteristicas que son la verdadera fuerza del sector cooperativo actual.

La Educacion cooperativa no se puede limitar a un Curso Basico de 20 horas como
ha sido la norma y la practica generalizadas e impuestas en Colombia. Peor adn si
tenemos en cuenta que en muchos casos se certifica algo que no se ha realizado ni
menos cumplido el objetivo buscado. Esta es una practica viciosa, inconveniente y
peligrosa para la creacion de cooperativas en Colombia y ojala no sea imitada en

ninguna otra parte del mundo.

Se aplica la politica de la especializacién, sin perder de vista la diversificacién de las
actividades a través de la multiactividad, o mediante operaciones basadas en
convenios, alianzas o acuerdos cooperativos entre organizaciones de esta naturaleza
o de naturaleza diferente, si resultan convenientes a los objetivos institucionales, a los
intereses de los asociados y no lesionan la autonomia de las cooperativas.

El Decreto 1598 de 1.963 mediante el cual se actualizé la legislacion cooperativa en
Colombia, establecié la norma segun la cual toda cooperativa existente debia tender
hacia la especializacion; aquellas que estuvieran operando como multiactivas debian
crear Secciones Especializadas para cada servicio o actividad, con registros
contables y estados financieros y de resultados separados, sin perjuicio de
consolidarloos al final del ejercicio.

Esta importante medida legal buscaba un control y evaluacion adecuados de la
gestién, mejorar la gestion administrativa, establecer una politica de costos reales,
proteger los intereses de los asociados y asegurar el logro de excedentes como

condicién para el crecimiento, consolidacion y desarrollo de las cooperativas.

A partir del afio 1.960, con la creacion de UCONAL, se empieza a desarrollar la forma
especializada de Cooperativa de Ahorro y Crédito en Colombia. La misma Federacion
adopta esta caracteristica. Esta nueva concepcién permite un auge inusitado a través
del cual se crean cooperativas en zonas rurales y urbanas, a través de las cuales
muchas personas se vinculan como asociados y como ahorradores; se desarrolla una
gran accién en el campo del crédito, especialmente en zonas rurales y de grupos de

trabajadores de empresas, 0 en zonas residenciales de estratos medios y bajos.
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Permite entrar a operar el servicio de seguros en Colombia a través de Acuerdo con
la organizacion Internacional CUNA MUTUAL del movimiento cooperativo. Asi
también otros servicios.

Pero resulta de gran interés observar cdmo muchas Cooperativas Multiactivas de las
existentes organizaron sus operaciones con una Seccién de Ahorro y Crédito,
acompafada de otra de Consumo, de Vivienda, de Servicios Especiales, o de
Educacion, para hacer referencia a las de mayor practica. La experiencia indica que
en la mayoria de los casos los resultados mas positivos y la actividad de mas peso
era la de ahorro y crédito. La razon es que a la mayoria de la gente le interesé la
practica del ahorro mediante aportes y depositos sistematicos, poder acceder a
crédito en dinero o en especie y disfrutar de otros servicios complementarios. Es una

evidente aplicacién del principio de esfuerzo propio y ayuda mutua.

La politica de crédito se orientd hacia propositos de mejoramiento social vy
econdmico, mediante préstamos para educacidon, mejoramiento o adquisicion de
vivienda, pequefios y medianos negocios y adquisicion de equipo y mobiliario para
actividades productivas o de uso doméstico. Las cooperativas empezaron entonces a
cumplir el objetivo de ayudar a mejorar la calidad de vida de sus asociados y la
comunidad. Se estaba desarrollando el concepto de las cooperativas como

verdaderos “bancos populares” y como “proveedoras de otros servicios y beneficios”.

Se han presentado casos frecuentes y reiterados de experiencias negativas, que vale
la pena referir como lecciones aprovechables para el futuro del desarrollo

cooperativo. Entre estos tomo los siguientes:
- Vivienda

Con un sano proposito de ofrecer oportunidad a los asociados y a su grupo familiar
para satisfacer una necesidad tan esencial como la vivienda, varias cooperativas
disefiaron e intentaron ejecutar planes de vivienda. Mas con optimismo que con
técnica, los emprendieron en forma directa, o con participacion de la Cooperativa y
del asociado, o entre estos y una entidad financiera o constructora. La falta de
conocimientos y de experiencia en este tipo de actividad, la ausencia de controles
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eficaces y el hecho de no haber disefiado una soluciéon ajustada a capacidad real de
los posibles beneficiarios, llegaron a ocasionar situaciones de maxima complejidad,
de incumplimiento, de pérdidas econdmicas cuantiosas y aln de poner en situacion
de liquidacién a las cooperativas. A veces hubo adicionalmente procesos judiciales

contra la entidad y sus directivos o administradores.

Se dio el caso de cooperativas que ofrecieron soluciones de vivienda para un estrato
medio o bajo econémico, pero el precio final resulté para estratos altos. Como
consecuencia, los asociados no pudieron adquirirlas y finalmente fueron vendidas a
cualquier persona que estuviera en capacidad de comprarlas. En otros casos tuvieron
gué ser entregadas como daciones en pago ante la incapacidad absoluta de cumplir
obligaciones con entidades financieras. Esto equivale a utilizar gran parte de los
recursos aportados por los asociados en beneficio de personas o entidades que no
tienen la relacion cooperativa. No habia justificacion social, ni econémica, ni técnica.

- Restaurantes y Cafeterias

En este campo también se han vivido experiencias negativas, con mayor frecuencia
gue las positivas. Especialmente en casos de cooperativas conformadas por grupos
de trabajadores de una misma empresa y que estan ubicadas en zonas en donde hay
ademas una poblacién estimada como posibles clientes; o en casos de empresas que
han tenido este servicio y las cooperativas han presentado oferta para administrarlos.

Las experiencias conocidas tienen como elemento comun el de haber sido negocios
establecidos por criterio o iniciativa de algunos directivos, sin estudios de mercado y
demas condiciones técnicas. Han sido aprobados y puestos en marcha, pero al final
el resultado ha sido igual: fracaso econémico, esfuerzos administrativos indtiles,

deterioro de imagen y recursos econdmicos despilfarrados.
Es evidente la falta de criterio, objetividad, control y capacidad de decisién en defensa

de los intereses de los asociados. Estos al final son enterados de la experiencia y de

los resultados negativos. Alguien ha dicho que es muy facil comprometer recursos de
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otros, cuando quien toma la decision o la ejecuta no ha de tener la sancién derivada
de la consecuencia de sus actos.

. Centros Recreativos o Vacacionales

Mi experiencia en este campo es la de muchos casos de cooperativas que
establecieron este servicio, debido a propuestas surgidas al calor de emociones o
deseos expresados por pequefios grupos de asociados, o de estos y directivos,
especialmente en Asambleas. Bajo el argumento de contribuir al mejoramiento de las
condiciones de vida de los asociados y su familia, o de brindarles oportunidad de
acceder a servicios gue tradicionalmente han estado por fuera de las posibilidades, se
aprobo la destinacién de excedentes anuales para crear un fondo especial con el
propésito de ofrecer servicios de recreacion, descanso o esparcimiento. Por regla
general se iniciaron inversiones en adquisicion de la sede recreativa propia.

La historia se repite. Se ha dado inicio en forma muy modesta. Pero una vez iniciada,
ante la limitada capacidad para atender la demanda, se ha creado la presion de
ampliaciones fisicas, dotaciones, inversiones, organizacion administrativa y demas
requerimientos normales. Se ha llegado a destinar sumas importantes de recursos,
muchas veces adquiridos a través de financiacion externa. Los niveles de
satisfaccion han sido bajos por la baja calidad del servicio; la ocupacién ha sido
minima; muchas veces el Centro ha sido mas utilizado por particulares que por los
asociados y sus familias; al final un Activo improductivo, pérdidas acumuladas y otra
vez el impacto negativo en todo sentido, con las consecuencias para los asociados.

Conclusion:

No se trata de afirmar que servicios como los relatados en los campos de la Vivienda, la

Alimentaciéon y la Recreacién deban ser proscritos. También hay algunos casos de

experiencias positivas. Pero estas, cuando se han dado, estan basadas en estudios,

proyecciones, mercadeo, capacidad de gestibn, adecuados controles, acertadas

reglamentaciones y todas aquellas condiciones que deben asegurarse para cualquier tipo
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de negocio, no solamente en el campo cooperativo sino en la actividad mercantil o
comercial abierta.

Se trata es de tomar conciencia en el sentido de que la forma cooperativa no es magica;
gue las cooperativas, como otros tipos de empresas, también estan expuestas a los
riesgos de mercado, asi como a los riesgos técnicos, econdémicos, politicos o

administrativo de toda actividad humana y empresarial.

Los directivos y los administradores como mandatarios de los asociados, deben obrar
siempre conscientes de la responsabilidad que han asumido y que no es otra sino la
defensa de los intereses de estos y de la cooperativa. Los asociados, por su parte, deben
tener en cuenta su condicién de coduefios y por tal razén responsables de su empresa
comun y de ejercer el legitimo derecho y deber del autocontrol. No podemos olvidar que
los asociados, a través de su O6rgano maximo de autoridad, son la Udltima y méaxima
instancia de control social y empresarial de la cooperativa y que a ellos compete la
decision justa de reconocer y premiar a quienes han desempefiado con eficiencia, ética y
responsabilidad sus funciones, como también la de sancionar en forma oportuna y
ejemplar a quienes no han cumplido satisfactoriamente el mandato que se les confirio.

4, Recomendaciones

La oportunidad de reflexionar sobre nuestra vivencia cooperativa y de algunas
experiencias positivas y negativas con especial énfasis en el campo de las cooperativas
multiactivas, no debe pasar sin plantear nuestra opinion sobre algunas recomendaciones
que consideramos de especial interés para contribuir a la buena gestion de las
cooperativas en el futuro y de esta manera crear condiciones que nos aseguren el
fortalecimiento de la identidad cooperativa, la eficacia y la eficiencia, la satisfaccion de las
necesidades de los asociados, de la familia y de la comunidad y la contribucién a alcanzar
la misibn de toda cooperativa: mejorar la calidad de vida y crear un sistema de

convivencia con participacion positiva, respeto, armonia y en paz.
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- Las necesidades de los asociados como punto de part ida

Si para cada individuo o para cada familia es fundamental definir su proyecto de vida, con
mayor razon lo es para una organizacion cooperativa o solidaria. Esta recoge las
aspiraciones de logro y los intereses de las personas y de la familia, por lo cual es
indispensable que antes de tomar la decision sobre el tipo de cooperativa a organizar y
las actividades a desarrollar, se realice la investigacion conducente a identificar las
necesidades y sefialar sus prioridades.

Esta sera la directriz a tomar en cuenta para definir el objeto de la cooperativa y para
plasmar en los estatutos las actividades a desarrollar; es asi como se puede llegar a una
decision sobre el tipo de cooperativa que sea mas adecuado para responder a las
expectativas o aspiraciones de los asociados.

- La Educacién como principio y como funcién esencial

El concepto cooperativo lleva implicita la educaciéon como funcion esencial. No se concibe
aguel sin esta. Ninglin proceso cooperativo es genuino o auténtico, viable o exitoso, si no
se fundamenta en la educacion. Asi como para el ser humano la alimentacién es una
necesidad vital, la educacién lo es para el cooperativismo. La educacion no es algo
opcional: es imperativa. No puede condicionarse a si hay o no recursos en el fondo de
educacioén. Si los hay, deben aplicarse Unicamente a su desarrollo; si no los hay, tenemos
qué generarlos y deben ser provistos como costo o gasto ordinario y en cantidad
suficiente.

La educacion nos da los elementos para una participacion plena del asociado como
usuario, propietario y gestor; para la formacion de lideres y dirigentes capaces de orientar
los procesos de gestién dentro de los lineamientos filosoéficos, éticos y técnicos; para el
ejercicio del autocontrol. En el caso de las Cooperativas multiactivas, especialmente
necesaria si tenemos en cuenta la diversidad de la oferta, de las actividades, de los

riesgos, de los recursos necesarios y de la capacidad competitiva para cumplir su objeto.
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- Informacion y promocién amplia y permanente

La Cooperativa debe servir de manera prioritaria y preferente a sus asociados. Si la
Cooperativa es Multiactiva, generalmente tiene la opcién de extender algunos de sus
servicios 0 actividades a personas no asociadas, a la comunidad, por razén de los fines
de interés social. Una informacion clara, veraz, oportuna, permanente y suficiente,
contribuye a que los asociados participen plenamente; a que muchas personas se
interesen en asociarse; a que se promuevan los servicios que ofrece; a que sea
reconocida como un excelente proveedor de medios y oportunidades para beneficio de la
comunidad. Una Cooperativa multiactiva debe procurar altos volimenes de operacion con
el fin de poder lograr los niveles de autosuficiencia necesarios para que pueda también

cumplir la funcion reguladora que le compete.

- Integracion con otras organizaciones

La Multiactividad conlleva opciones ciertas para realizar actividades mediante integracion
con otras organizaciones, con el fin de aprovechar, complementar o fortalecer la
capacidad de responder por una oferta de bienes o servicios de maxima calidad, precios
justos, oportunidad y agilidad.
La integracion puede darse en varias formas:
a. Con otras cooperativas y organizaciones solidarias mediante acuerdos, convenios
o alianzas para operaciones entre ellas, de interés para los asociados y la

comunidad o publico en general.

b. Mediante la creacién de organismos especializados en determinados ramos de

actividad que resulten de interés para las entidades integradas.

c. Mediante la participacion formal en organismos de integracion a través de los
cuales se pueda contribuir al desarrollo del sector y al mismo tiempo disfrutar del
beneficio que ellos brindan como ente gremial.
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Cualificacion de los directivos y administradores

La gestibn social y empresarial en la cooperativa multiactiva es de mas
complejidad que en la especializada, por cuanto debe atender diversas actividades
sociales, culturales o econdémicas. Ello impone la necesidad de formar y capacitar,
seleccionar y nombrar dirigentes y administradores de las mas altas condiciones
éticas, morales, profesionales y técnicas para orientar y dirigir la gestién

cooperativa con altos niveles de eficiencia.

Con el fin de hacer mas productiva la gestiébn en la cooperativa multiactiva,
convendria conformar Comités o Equipos como 6rganos auxiliares del Consejo de
Administracion para que actlen con claras funciones delegadas por este en cada
Seccion y obviamente conformados por asociados que tengan un perfil adecuado
para la actividad de la Seccion respectiva. Estos 6rganos podrian ayudar a sefialar
directrices, apoyar y evaluar la gestién, rendir informes al Consejo de
Administracion, promover y preparar proyectos o iniciativas y servir como voceros
de los asociados para introducir cambios 0 mejoras conducentes a aumentar la

eficiencia y la calidad.

Dentro de los mismos criterios en cuanto a directivos, es necesario actuar respecto
de los administradores. La Gerencia de la Cooperativa Multiactiva tiene entonces
un alto nivel de exigencia por la misma diversidad y complejidad derivada de esta.
Ello implica tener al frente de la Seccion a personas de altos niveles de
competencia, para que lleguen a conformar un Equipo de alto rendimiento y

puedan contribuir al logro de los mejores resultados econémicos y sociales.

Para la Cooperativa Multiactiva debe ser clara la norma de que cada Seccidn
opera bajo la exigencia de la autosuficiencia econémica, aplicando costos reales y
contribuyendo a la generacion de excedentes que permitan el fortalecimiento
patrimonial y crear fondos sociales para aplicarlos en programas de beneficio para
los asociados y la familia.

140



Naturaleza y especificidad de la cooperativa multiactiva
Bibliografia

Arbelaez, L.E. (1.989). UCONAL, 30 afios; (Primera Edicién). Bogota, Unién Grafica Ltda.

Arbelaez, L. E. y Arbeldez J.D. (2.005). Diccionario Basico del Cooperativismo; (Primera

Edicion) Bogota, Sicografico.

Uribe, C. (1.993). Bases del Cooperativismo. (Cuarta Edicion) Bogota, Lito Casther.

141



Naturaleza y especificidad de la cooperativa multiactiva

Puesta en valor de los recursos endégenos para la
diversificacion en la economia social del siglo XXI . El

turismo cooperativo

Ignacio Ruiz Guerra
1. Introduccién

La importancia del desarrollo del turismo de interior en los Ultimos afios ha sido
espectacular hasta el punto de modificar los habitos de vida de las personas en su forma
de disfrutar de su tiempo libre. Este hecho debe entenderse en un contexto mas global de
transformacion conceptual de lo rural. Del tradicional inmovilismo y aislamiento, el medio
rural se ha visto reactivado en un primer momento por la influencia externa de lo urbano vy,
en la actualidad, a verse convertido en algo util, imprescindible por su utilidad material y

de valores.

Nos encontramos en un proceso de redefinicion del posicionamiento competitivo, en el
gue el turismo de interior asume un protagonismo esencial, vinculado al territorio y a los
actores corresponsables del futuro turistico que habra de equilibrar rentas, empleo y

niveles de desarrollo.

Lo rural ha dejado de asociarse a una imagen de marginalidad y decadencia y comienza a
ser factor de calidad y bienestar. Esto significa la puesta en valor de la ruralidad como
categoria social: un conjunto de espacios, productos, practicas, imagenes, contenidos,
etc. La ciudad ha sido el locus del progreso y de la modernizacién y con el paso de los
afios ese progreso ha desarrollado una cultura de valores completamente diferente a los
gue nuestros antepasados aprendieron en el espacio rural, nuestros valores ahora estan
camuflados en los procesos de marketing de las empresas; en lugar de las labores
manuales tradicionales hemos tomado la via del consumismo para satisfacer nuestras
necesidades y ante el desarrollo sostenible de las zonas rurales que favorece la
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subsistencia formal de ciertos rasgos diferenciadores en las areas menos industrializadas,
vivimos un proceso que elimina la tradicion, el folclore y la sostenibilidad.

La ruralidad, es la forma por la cual las personas se otorgan y otorgan a un lugar, objeto o
idea, una identidad atribuyéndole unas caracteristicas sociales, culturales, estéticas e
ideoldgicas particulares [1]. Las cooperativas han asumido este nuevo concepto de lo
rural y, ademas de cumplir sus funciones tradicionales (produccién, concentracién de la
oferta, suministro de insumos, comercializacién) han visto, en su vinculacion al territorio,
nuevas oportunidades para contribuir al desarrollo y atender las nuevas demandas de la

sociedad y los nuevos mercados de lo rural.

El desarrollo del sector turistico y sobre todo la alta competencia inter-territorial provoca el
nacimiento de nuevas formulas de ocio y desde este punto de investigacion queremos
mostrar el potencial que la provincia de Toledo y en general la region castellano-
manchega tienen para poder aumentar el nimero de visitantes anual que tiene y sobre
todo mantener las cuotas de crecimiento de pernoctaciones en nuestra tierra como
verdadera fuente econémica para la sociedad. La generacion del conocimiento, la
aplicacion de los resultados de investigacion y el debate permanente, son, din duda,
instrumentos que deben constituir el cimiento transversal de las politicas, planeamientos y
procesos del sector turistico.

Es aconsejable, en virtud de lo expresado, la definiciéon de verdaderos modelos turisticos
diversos como objetivos precisos pero flexibles, y estrategias que permitan la consecucién
de los fines establecidos y la retroalimentacion del proceso de planificacion; es decir, el
turismo, en general, y en particular el de interior, debe ordenarse gracias a planeamientos

vivos, capaces de asumir los cambios y las tendencias a todos los niveles.

El territorio como valor fundamental tiene que respetar y potenciar su propia identidad y
personalidad. La revalorizacion de aquello que se considera como propio, singular o
autdctono es lo que va a facilitar la diferenciacion en el mercado turistico, un entorno rural
de interior que ofrece multiples potencialidades, aln inmaduras, con claras evidencias de

fragmentacion, escasas posibilidades operativas, asi como dificultades en procesos
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esenciales como la creacion, gestion, promocion y comercializacién. Hay que responder a
cuestiones ineludibles, como la definicion del posicionamiento competitivo de las
realidades turisticas de interior, vinculadas a diferentes segmentos de actividad, el disefio
del modelo de desarrollo del turismo de interior, la permanente mejora de las estructuras
de gestién y promocion, la profesionalizacién de los agentes y las partes implicadas y el

impulso de una cultura innovadora en productos y procesos de mejora de la oferta.

La realidad turistica de interior, a pesar de multiples esfuerzos, adolece aun de una
carencia de verdadero producto turistico integrado, falta de gestion, ineficaz promocién y
débil comercializacién. En ocasiones, la realidad del turismo en las comarcas interiores se
reduce a un inventario de recursos patrimoniales y servicios incompletos o0 no
estrictamente turisticos, que no son capaces de satisfacer a una demanda frustrada ante

promociones irreales.

Esto nos 6bice para que, en un momento dado, la explotacion turistica en dicho territorio
alcance un grado de eficiencia econdmica tal que sea susceptible de mantenerse a lo laro
del tiempo como un elemento sostenible dentro de la economia rural. Bien por la
flexibilidad para adaptarse a nuevas ayudas gubernamentales de promocion publica sin
coste, por aplicacion de nuevas técnicas organizativas que logren una mayor eficiencia
econdmica, o bien por un constante cambio por alcanzar un mejor servicio y a la vez un
mayor impacto en la opinién de la clientela que ayude a aumentar el nivel de explotacion.

2. Turismo de interior en expansioén

El Turismo Cooperativo, como actividad cultural y de ocio, se enmarca dentro de la
tendencia actual del turismo que busca la diferenciacién y la especializacion exigidas por
el turista actual. Paralelamente, el desarrollo de la iniciativa contribuye a generar e
impulsar nuevas actividades relacionadas con servicios de alojamiento y restauracion, de
guias locales, de comercio local, etc., la valorizaciéon de los recursos de la zona y la

consecuente creacién y mantenimiento de empleo en las zonas rurales.
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Asi, la oferta de actividades culturales, complementaria al turismo de playa, ayuda a crear
una corriente de interés hacia el medio rural que posibilita la consideracién del territorio
como factor de desarrollo; acercar lo rural y lo urbano.

El crecimiento de la opcién turistica de interior ha demostrado una importante evolucion
en los dltimos afios, podemos comprobarlo en las tablas de namero de viajeros que
podemos comparar a continuacion nos marcan las tendencias de los Ultimos afios, desde
el aflo 2000 con el cambio de milenio al que no se puede achacar un cambio en la
tendencia de los individuos sino que en los Ultimos afios ha crecido en las 4 comunidades
auténomas en las que referimos nuestro estudio pero es algo generalizado, porque una
Gnica comunidad autébnoma puede ser una casualidad, 2 una coincidencia pero la
demostracién en cuatro comunidades autébnomas de este crecimiento sostenido en el
tiempo es una demostracion de un claro empuje que puede suponer pérdidas a los
topicos de sol y playa en nuestro pais y que tiene que adaptarse a esta nueva situacion, y
al mismo tiempo una vez que el crecimiento llegue a un punto algido se va a encontrar
con una competencia feroz de los sectores mas antiguos del sector turistico: playa y
montafa.

Grafico 1. No. de viajeros en cuatro Comunidades Autonomas de Espafia. Afio 2001
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Fuente: INE, 2008.
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Grafico 2 . No. de viajeros en cuatro Comunidades Autonomas de Espafia. Afio 2002
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Grafico 5. No. de viajeros en cuatro Comunidades Autonomas de Espafia. Afio 2005
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Fuente: INE, 2008.

Gréfico 6. - No. de viajeros en cuatro Comunidades Autbnomas de Espafa. Afio 2006
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Grafico 7. No. de viajeros en cuatro Comunidades Autonomas de Espafia. Afio 2007
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Fuente: INE, 2008.

Tras visionar la evolucion mensual de las 4 comunidades auténomas podemos observar y
afirmar que la termporalidad en el Turismo de Interior es del mismo modo que el Turismo
de sol y playa muy dependiente del momento del afio en el que nos encontremos
dependiendo del destino al que nos refiramos pues suelen ser estancias de fin de semana
en los que simplemente los viajeros no necesitan de muchos kilbmetros para llegar. En
otros destinos se observa una linealidad continua en la aceptacion de un destino a lo largo

del afio, es inferior en cantidad pero constante a lo largo de los meses.

A continuacién podemos encontrar la diferencia en visitas y pernoctaciones segun el
Instituto Nacional de Estadistica en cuanto a afluencia total anual de turistas a lo largo del
afio y la evolucion anual desde el afio 2001 hasta el 2007 ya finalizado. Es muy facil
afirmar el enorme crecimiento que ha vivido el Turismo de Interior en estas comunidades
autébnomas y sobre todo como se ha afianzado en el mercado turistico y necesita de
innovaciones para mantener este crecimiento paulatino pero constante para poder
convertirse en un elemento econémico dinamizador de zonas deprimidas.
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Cuadro 1. Evolucion del No. de viajeros en cuatro Comunidades
Auténomas de Espafia 2001-2007

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Castilla 'y
Leodn 225.511 271.674  294.346 366.184 413.962 541.886 583.745
Castilla - La
Mancha 58.319 76.399 | 82.536 @ 87.572 /103.649 121.109 163.280
Extremadura : 30.192 31.784 | 50.039 @ 58.683 | 65.815 95.929 117.980
Comunidad
de Madrid 51.920 53.327 | 57.392 | 57.794 | 64.626 101.403 122.943

Fuente: elaboracién propia en base a INE (2008)

Esta es la evolucién en grafica de ese crecimiento en Castilla y Leén sobre todo y como

Castilla-La Mancha pretende seguir el paso muy de lejos pero en clara competencia con

la Comunidad de Madrid y Extremadura, cuyo mayor handicap es la distancia con la

mayor parte de los puntos emisores de viajeros de fin de semana ya que con un viaje

similar pueden alcanzar costa en cualquier punto peninsular lo que hace que sea una

desventaja para el turismo receptor extremefio.

Grafico 8. Evolucion del No. de viajeros en cuatro Comunidades Auténomas de Espafia.
2001- 2007
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3. Economia social innovadora y diversificacion de explotaciones

El patrimonio industrial ha vivido un aumento de interés en el piblico desde mediados del
siglo XX, primero en Gran Bretafia y Estados Unidos, y mas tarde en otros paises. En
Espafia el campo de la arqueologia industrial se ha ido desarrollando aun teniendo
muchos obstaculos por salvaguardar el patrimonio histérico en todas las Comunidades

Auténomas. A pesar de todo hay mucho patrimonio que se ha perdido.

Como anteriormente comentabamos son multiples y variados los motivos, los hechos, los
elementos o lugares, en definitiva el atractivo que hace que el viajero viste un
determinado lugar, y en funcion de ello se puede hablar de diferentes tipos de turismo,
turismo de negocios, turismo de deportes, sol y playa, ecoturismo, turismo rural, etc. El
hecho es que desde este estudio pretendemos adaptar esa tendencia turistica y cuidado
del patrimonio industrial como recurso turistico a la tecnologia que ha caracterizado
nuestra tierra durante los Ultimos afios por tanto hablamos del turismo cooperativo,
englobado dentro del turismo cultural y cientifico. Con la expresién turismo cultural y
cientifico, nos referimos a ese turismo cuyo principal atractivo es el patrimonio cultural,
cientifico, técnico o industrial.

Los obstaculos a los que nos encontramos para poder llevar a cabo una conversion del
patrimonio cooperativo en un recurso turistico tomado desde el punto de vista del turismo
industrial, segun Dietrich Soyez (Capel, 1996):

- barreras cognitivas: no tiene valores estéticos, no es interesante, no es elegante.

- barreras econdmicas: es mas rentable vender la maquinaria como chatarra,
enajenar el terreno, o dedicar el edificio a otras ocupaciones.

- barreras legales o administrativas: competencias poco claras sobre las
actuaciones a realizar.

- barreras fisicas: lejania de algunas instalaciones respecto a las rutas turisticas

tradicionales.
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El Ministerio de Obras Publicas a través del Centro de Estudios Historicos de Obras
Publicas esta realizado una gran labor de catalogacion, estudio y difusién de este
patrimonio, traducido en numerosas exposiciones, catalogos y publicaciones referidas a
puentes, puertos, equipamientos portuarios, faros, obras hidraulicas, canales,
fortificaciones, estaciones y fabricas, entre otras. Al mismo tiempo la Consejerias de
diversas Comunidades Autonomas han seguido este ejemplo y han empezado a
preocuparse por el estudio y la conservacion del patrimonio industrial. La Ley General de
Patrimonio Histérico, permite declarar sitios y paisajes de interés cultural, y apoyandose
en ella, las Comunidades Auténomas han protegido areas mineras, molinos, fabricas o

canteras.

El turismo cooperativo contribuye a mantener la imagen de la cooperativa como empresa
comprometida con su territorio, con el mantenimiento de la cultura, del paisaje, del
patrimonio y, en definitiva, da a conocer cédmo las cooperativas contribuyen a crear
empleo, al desarrollo rural y a mantener la forma de vida de estas zonas.

4. Las potencialidades de los recursos enddgenos en el turismo de interior de

Castilla — La Mancha

Modelo explicativo de los movimientos poblacionales durante los Ultimos afios en las
regiones con una alta especializacion en el Turismo de Interior. Se ha instrumentalizado a
través de las informaciones que nos facilita TURESPANA, y el Instituto Nacional de

“wr.

Estadistica una serie de tablas en las que se recoge la evolucion de una serie de “items”
con los que mostramos el aumento del interés en el turismo de interior y la tendencia en

otros paises del Turismo Industrial, y que en nuestro pais esta en pleno crecimiento.

La regién de Castilla — La Mancha no esta especialmente caracterizada por la existencia
masiva de grandes industrias, y econdmicamente esta en los puestos mas bajos de la
tabla de las regiones espafiolas en cuanto a porcentaje del PIB nacional. Es por ello que
adaptando las tendencias europeas, y sobre todo conociendo el importante patrimonio de
nuestra tierra y los valores que tiene consigo hemos de ser los que hagamos una

importante labor de puesta en valor de eso que nos hace diferentes a los demas, la
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industria que nuestros mayores han creado para poder salir adelante sin tener que
emigrar a la ciudad, para sobrevivir en el lugar que les vio nacer y mantener el espiritu y
las caracteristicas del territorio.

El sector turistico diferencia entre dos tipos de personas que realizan el proceso de
disfrute de un viaje, los turistas y los excursionistas, los que pernoctan en destino fuera de
su lugar de origen y los que sélo realizan el viaje en el dia sin hacer uso de

establecimientos de alojamiento o pasan la noche de nuevo en su lugar de origen.

Por otro lado la medicién del nimero de pernoctaciones en estas 4 comunidades
auténomas en las que hemos basado el estudio del Turismo de Interior nos muestra un
constante aumento en el nUmero de pernoctaciones, que en realidad es lo que sustenta la
teoria del crecimiento de esta clase de turismo en las zonas rurales. La primera en n° de
pernoctaciones es la Comunidad de Madrid, esta claro que el tipo de turismo que acapara
la capital del pais es completamente diferente pero es un claro ejemplo de la importancia
gue tiene esta Comunidad para el conjunto del Turismo de Interior, capitalizado en el
Turismo de Negocios. Por otro lado esta Castilla y Ledn, cuyo principal valor turistico esta
protagonizado por su importante y variado patrimonio cultural y sus famosas campafas
anuales de las Edades del Hombre, consiguiendo un importante valor afadido al
dinamizar la vida turistica y escoger una sede diferente cada afio en todo el territorio
castellano leonés. En tercer lugar esta Castilla — La Mancha, que aln se encuentra
buscando cual es el valor mas importante para explotar su valor turistico. Esta claro que
de esta manera tiene cierta desventaja para poder mantener una posicion competitiva en
el mercado turistico y mas visto que la competencia extranjera puja muy fuerte con

precios muy competitivos contra nuestra importante y variada oferta de interior.

La tendencia también ha favorecido aquellos territorios que han sido mas dinamicos y
flexibles a la hora de crear marcos de accion y planes de dinamizacién que han logrado
un importante crecimiento en el sector, en este caso tenemos en la siguiente tabla la
diferencia numérica entre los alojamientos de tipo rural entre las 4 comunidades
auténomas comparadas y sobre todo queda plasmado el importante desequilibrio entre la

capacidad de alojamiento de unay otra.
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5. Innovacién en economia social. Vias de supervive  ncia en el siglo XXI.

La Economia Social supone practicamente el 80% del total de explotaciones econémicas
y de los resultados del PIB de nuestra regién lo que supone una importante dependencia
del sector econémico y del mundo rural puesto que la poblacién en Castilla — La Mancha
esta en las poblaciones rurales de menos de 10.000 habitantes, es por esto que en una

region en la que la

En este sentido, el Turismo Cooperativo es una iniciativa que responde a esas nuevas
oportunidades de lo rural y a la necesidad de poner en valor las pequefias producciones
de calidad. La actividad consiste en la organizacién de visitas a los centros cooperativos

en los que se procesa el producto agrario para transformarlo en alimento.

Estas visitas tienen un caracter eminentemente cultural y de ocio desde el punto de vista
del visitante y un caracter promocional de la imagen cooperativa, de sus productos y

puntos de venta.

Con el desarrollo del Turismo Cooperativo se persigue la diversificacion de la actividad
cooperativa a partir del desarrollo de nuevas lineas de negocio que contribuyan a la
valorizacién de los productos cooperativos y del patrimonio rural local. En otras palabras,
la promocién del territorio, la cultura y los productos de la zona de influencia, en este caso

la provincia de Toledo.

Cuando se dan a conocer las caracteristicas de un determinado producto se destaca lo
gue hace singular a ese producto: la variedad, el proceso de elaboracion, el sistema de
cultivo, etc. De esta forma, la cooperativa asume un papel divulgativo de la cultura
alimentaria: diferenciar la calidad de los productos, destacar la importancia del producto
en la dieta, etc. En definitiva, se hace al visitante participe de la produccién y se acerca al
consumidor al punto de venta directa. Se trata pues de una herramienta de promocion del

producto ligado al territorio en la que se elimina la cadena de distribucién.
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Una interesante opcion para realizar un turismo diferente, para saber cémo trabajan las
cooperativas, qué productos elaboran y cudles son sus caracteristicas, a la vez que
conocemos el patrimonio cultural, paisajistico y gastronémico de las zonas donde estan
ubicadas. Se trata de proponer una serie de actividades que aporten al ocio y la cultura,
preparado para grupos y que han de estar pensadas para disfrutar de lo que es la realidad
del mundo rural castellano manchego. Una via innovadora en el mercado turistico y una
puesta en valor de los recursos econémicos que nos han caracterizado durante el siglo

XXy que pueden seguir sirviendo como elementos de subsistencia en el siglo XXI.

En el caso de la zona que situamos en la provincia de Toledo podemos tener a
disposicién 39 cooperativas de aceite con una produccion que ha innovado a través de la
creacion de una sociedad comercializadora que traslada su produccién al mercado
general traspasando las fronteras de nuestro pais para poder encontrar un lugar para esa
produccién que es de enorme calidad pero a su vez tiene muchos problemas para poder
ubicarse en el mercado por tener ese caracter rural y alejado de los cauces de
comercializacion mas importantes. Por lo tanto este nuevo elemento ortencial es
completamente oportuno como dinamizador de la economia y sobre todo es una
oportunidad para dar a conocer ese producto que Ultimamente esta teniendo problemas
para poder ser comercializado de modo natural y sin problemas.

El territorio de Castilla — La Mancha es una region de contrastes, conocido por sus
paisajes protegidos, por su diversidad orogréafica, por su caracteristica llanura de la
meseta, importante productora de aceite y vino y una agricultura de secano en pleno
periodo de readaptacion a la nueva situaciébn europea. A partir de las producciones
tradicionales propias de las cooperativas, se trata de estructurar un programa de cada
producto de acuerdo con las instalaciones en las que se elabora y el entorno en el que

estda situada.

Las rutas de Turismo Cooperativo basandonos en las tendencias del Turismo Industrial
europeo han de tratar de obtener varias ventajas en diversos campos, como es el de la
promocion territorial, patrimonial, cultural, pero sobre todo comercial para los productos

gue se manufacturan en las cooperativas como son el aceite, el vino, el queso, etc.
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También, como elemento singular del patrimonio rural del interior, se han de promocionar
los paisajes caracteristicos de los largos y abundantes campos olivareros como paisajes
caracteristicos, también los largos campos de vifias que junto con las grandes bodegas
preparadas para ello pueden aprovechar para mostrar la calidad de los productos
cooperativos aprovechando que los clientes vienen a conocerlo de primera mano, lo
principal es que la oferta adquiere un sentido y atractivo cuando consideramos que la
administracién y los actores privados interactllan en comuin se crean una serie de rutas en
su conjunto, como proyecto colectivo, de un grupo de cooperativas y coordinado por la
Administracion regional o provincial que diversifiqgue la oferta cultural predominante en
nuestro turismo receptor y que puede adquirir un importante papel en el futuro por sus

enormes potencialidades.

Este tipo de rutas tienen que tener una estructura comun que permita al visitante conocer
el campo de cultivo y el paisaje asociado a él, las caracteristicas organolépticas del
producto, el proceso que se sigue para su elaboracion y las instalaciones, realizar la
degustacion de una seleccion de productos cooperativos y de la gastronomia tradicional
de la zona. Por ejemplo, destaca el valor estético del vareado de los olivos, en temporada
alta de turismo de interior, con un interesante modo de obtencion del fruto, de manera
tradicional, la alta calidad de la oliva, también la recuperacion de la tradicién vitivinicola
gue ha supuesto la elaboracién de importantes vinos de autor en las bodegas privadas y
en las cooperativas que han apostado por la calidad, la diferenciacion de los aceites
virgen extra de cada comarca o la singularidad del aceite de olivos milenarios y de los

monovarietales.

La actividad turistica tiene ante si una importante labor en cuanto a la promocion y
difusién de la iniciativa, tematizacién de la actividad, concertacion y organizacién de las
visitas (guiado, seguimiento, preparacion de las degustaciones, etc.). Si bien la visita a las
instalaciones a cargo del personal propio de la cooperativa necesitaria de un importante
compromiso de las cooperativas, ya que ellos son los que conocen bien el producto, el
proceso y son los mas capacitados para transmitir sus valores al visitante y por lo tanto es

en los que va a redundar el fruto del éxito de estas iniciativas y que ellos pueden
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aprovechar dentro de las medidas innovadoras para la diversificacion de ingresos y

productividad.

El caracter cultural y divulgativo de este tipo de actividades posibilita el establecimiento de
nuevas alianzas entre el mundo cooperativo y otras entidades de la provincia:
asociaciones culturales, centros educativos, empresas, ayuntamientos, etc. interesados
en conocer y redescubrir las comarcas del interior desde el punto de vista del paisaje v el
patrimonio, la cultura agraria, los productos locales y la gastronomia tradicional. Este
acercamiento contribuye a generar y consolidar la imagen de la cooperativa como entidad
comprometida con su territorio: con el mantenimiento de la cultura, del paisaje, del
patrimonio y, por otra parte, con la calidad y singularidad de los alimentos que produce,
con la trazabilidad en los procesos de elaboracién, con la importancia de una dieta

saludable, etc.

Como se ha comentado anteriormente, una funcién importante de las actividades de
Turismo Cooperativo es acercar el producto al consumidor final a través de la venta
directa en tiendas cooperativas. Esto contribuye ademas a dar a conocer al visitante la
amplia gama de productos de calidad que producen las cooperativas y los puntos de
venta en los que estos estan disponibles.

El caracter innovador se debe a la incorporacion, por parte de las cooperativas, de nuevas
funciones relacionadas con el desarrollo de una nueva linea de negocio vinculada a la
organizacion de actividades culturales y de ocio. Sin dejar de cumplir sus funciones
tradicionales, las cooperativas tienen la oportunidad de dar a conocer su producto y su
saber hacer, acercar al consumidor final el origen de la produccion y contribuir al

desarrollo de su territorio poniendo en valor los recursos locales.
6. Conclusiones
Sin duda, esta actividad, todavia incipiente, exige prestar atencidon a aspectos también

nuevos para las cooperativas como la atencion al visitante, el acondicionamiento de las

instalaciones y de los puntos de venta que se visitan, la propia promocién de la actividad,
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la elaboracién de materiales de interpretacion y sefializacion, es decir, exige nuevas
herramientas, nuevos enfoques para poder convertir la actividad productiva en una oferta
turistica. Esta tematizacion de la oferta turistica se enmarca dentro de las nuevas
tendencias del turismo en el medio rural hacia la diferenciacién y la especializacién. Sin
perder la autenticidad y la originalidad de lo que ya existe (instalaciones, saber hacer,
etc.), es necesario dotar a la actividad de valores que la hagan diferente y que ya son

exigidos por el “turista cultural”.

A partir de la situacion actual, con una oferta potencial, estructurada y que tuviera una
constante implementacion y promocion, el desarrollo de este tipo de turismo necesitaria
reunir otros itinerarios y rutas turisticas cooperativas que complementaran la oferta ya

descrita.

En este sentido, la intercooperacion con cooperativas de otras regiones que desarrollen
actividades culturales y de ocio vinculadas al producto y al territorio permitiria articular una
oferta mas diversa bajo un mismo planteamiento. Igualmente, la integracién de la oferta
en otros circuitos turisticos y la integracion de otras actividades posibilitaran llegar a un
publico mas numeroso y diverso.

Este tipo de iniciativas estan teniendo ya una importante labor en Castellon y a nivel
europeo con un proyecto que acoge entidades de lItalia, Holanda, Inglaterra para crear
redes de intercambio que enriquezcan las experiencias de unos y otros para una mejora
en la calidad de vida del mundo cooperativista.
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