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RESUMEN

La innovacién tecnolégica es uno de los factores clave de competitividad
de las empresas actuales. A partir de los conceptos bésicos sobre innovacién,
el articulo revisa las ventajas e inconvenientes de las cooperativas para ges-
tionar su tecnologia. Algunas de estas ventajas pueden ser ilustradas me-
diante el caso de la cooperativa vasca Ikerlan, y se confirman analizando los
grupos cooperativos en comparacion con las estructuras empresariales japo-
nesas y otras organizaciones que suelen considerarse excelentes.

RESUME

Linnovation technologique est I'un des facteurs clé pour la competitivité
des entreprises actuelles. A partir des concepts basiques 4 propos de l'innova-
tion, 'article révise les avantages et les inconvénients des coopératives pour gé-
rer leur technologie. Certains de ces avantages peuvent étre illustrés par le cas
de la coopérative basque Ikerlan, et sont confirmés grace a I'analyse des grou-
pes coopératifs par rapport aux structures des entreprises japonaises et autres
modeles d’organisation qui sont généralement considerés excellents.

1. INTRODUCCION

La gestién de las organizaciones modernas equivale en gran medida
a la gestién de su tecnologia. Hoy nadie discute el impacto fundamen-
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tal que los cambios tecnolégicos del entorno imponen sobre la gestién
de la empresa. La competitividad hace que los ciclos de vida de pro-
ductos y procesos sean cada vez mas cortos y, consecuentemente, las
actividades de innovacién supongan una inversién —no un gasto—
cada vez mas necesaria para mantenerse y crecer en los mercados.

Existe mucha evidencia empirica al respecto. Por ejemplo, en un
estudio sobre pequeiias empresas de software, RAFFA et al. (1996) en-
cuentran que las de base tecnol6gica son mas viables en el medio o
largo plazo que las que comienzan centradas en competencias de
mercado. La razén es que las entidades del primer tipo poseen un
conjunto de recursos que, a lo largo de sus respectivos ciclos de vida,
les permiten explorar mayor abanico de posibilidades.

Antes de continuar, conviene establecer algunos elementos con-
ceptuales bésicos.

En un sentido amplio, se entiende por tecnologia cualquier méto-
do para resolver un problema previamente identificado. La tecnologia
puede ser aplicada al desarrollo de nuevos productos y a la mejora de
los procesos de produccién. El concepto tecnolégico involucra a los
medios (instrumentos, maquinas) vinculados a un procedimiento
para hacer algo, a los materiales que se transforman y a los conoci-
mientos aplicados. A su vez, esos conocimientos pueden ser tanto los
cientificos formales como aquellos otros mas ambiguos que forman
parte de la cultura social, de la de una organizacién o de la de una
persona en particular. En definitiva, la tecnologia es un recurso em-
presarial y, como tal, puede ser tangible (tecnologia dura) o intangible
(tecnologia blanda), siendo este tltimo tipo el mas importante' al de-
finir el potencial tecnolégico de una organizacién determinada (FER-
NANDEZ, 1995: 54-56).

Definida asf la tecnologia, se entiende a su vez por innovacion tec-
nolégica todo procedimiento mediante el que se accede a nuevos
productos o procesos, enteramente nuevos o parcialmente mejorados.
Esto es, las innovaciones pueden clasificarse en radicales —cuando
hay un avance sustancial— e incrementales —que consisten en mejo-
ras de las primeras—. Desde SCHUMPETER (1912) y durante mucho
tiempo, gran parte de la bibliograffa se centré en las innovaciones ra-
dicales, pero posteriormente se ha concebido el progreso técnico
como una continua acumulacién de adelantos menores (FOSTER,
1988). De hecho, gran parte de los ahorros en costes se explican me-
diante pequefios cambios en la tecnologia y no por grandes innova-
ciones radicales.

i Véase FERNANDEZ et al. (1996, 1997), quienes argumentan sobre la importan-
cia de los recursos intangibles desde el enfoque teérico de Recursos y Capacidades.
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La innovacion tecnolégica debe obtenerse mediante una combina-
cién de dos vias (FERNANDEZ, 1995: 29-33, 67-70):

e Flexibilidad interna en cada entidad —que precisa la relacién
entre areas funcionales y la participacién del personal situado
en diferentes niveles jerarquicos.

e Economias de escala —a las cuales puede accederse mediante
redes interorganizativas.

Los epigrafes que siguen muestran que, teéricamente, las Socieda-
des Cooperativas deberian tener ventajas competitivas por ambas
vias. Con este objetivo, se realiza una primera discusioén acerca de los
puntos fuertes y débiles del cooperativismo —especialmente el de tra-
bajo asociado— para innovarse tecnolégicamente. Estas considera-
ciones facilitan el analisis del caso de la entidad de segundo grado
Ikerlan. A continuacién, se generaliza y enriquece el analisis median-
te comparacién del modelo cooperativo con otros tipos de organiza-
ciones considerados excelentes.

2. PROS Y CONTRAS DE LAS COOPERATIVAS PARA
GESTIONAR SU TECNOLOGIA

El Cuadro 1 propone una sintesis al respecto, recogiendo para ello
tanto consideraciones tedricas como comportamientos empiricos de
muchas cooperativas de trabajo asociado de pequefio tamafio.

Los defectos destacados en el esquema contemplan tanto a las tec-
nologias tangibles como a las intangibles. Por lo expresado en el epi-
grafe anterior, se ha otorgado especial importancia a las segundas.
Las carencias en tecnologia intangible parecen preocupantes cuando
se observa cémo se agudizan con relacién a problemas de adminis-
tracién empresarial. En algunos casos, la gerencia y los socios direc-
tivos de las cooperativas ignoran incluso las preguntas que deben for-
mular a las entidades proveedoras de tecnologia y reducen el proceso
de transmisién tecnolégica a meros contratos de compraventa. Los
generalmente escasos niveles de intercooperacién alcanzan valores
minimos cuando se hace referencia a las dificultades para sincronizar
actividades entre cooperativas y entidades de otros tipos. Estos facto-
res pueden originar menor productividad y calidad y el consiguiente
recorte de ingresos. Entonces, las dificultades financieras que men-
ciona el cuadro vendrian inducidas por el resto de caracteristicas ne-
gativas incluidas en la misma columna izquierda del esquema al re-
forzarse mutuamente en un circulo vicioso de compleja ruptura.
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CuaDpro 1

PUNTOS DEBILES Y FUERTES DE LAS SOCIEDADES COOPERATIVAS
PARA ACCEDER A LA INNOVACION TECNOLOGICA

PUNTOS DEBILES

PUNTOS FUERTES

¢ Poca diferenciacién entre los factores
capital, trabajo y gestion.
¢ Escasa divisién también en el trabajo:
todo el mundo tiende a hacer de todo.
Informatizacién de actividades.
Técnicas de produccién intensivas en
mano de obra pero demasiado
simples: en la tecnologia tangible
predominan las herramientas sobre
las méquinas.

Principios Cooperativos niimeros
1,2,3y7:

Flexibilidad ante los cambios del entorno,
dada por el tamario productivo moderado
y por la organizacién participativa basada
en el factor mano de obra que, ademads,
comparte la propiedad del capital social y,
por tanto, la eventual distribucién de
beneficios.

* Bajos niveles de tecnologia intangible
(competencias: conocimientos y
habilidades).

¢ Poco tiempo, y poca disposicién para
buscarlo, para la formacién técnica.

» Métodos de formacién inadecuados,
por demasiado generales, para los socios
o trabajadores de muchas Sociedades
Cooperativas.

Principio Cooperativo niimero 5:
Especial importancia que el movimiento
cooperativo da a la formacién, en
particular, y a la educacién, en general.

* Escasez de recursos financieros, tanto
para generar como para adquirir
la tecnologfa, actividades ambas
generalmente intensivas en capital.

Principios Cooperativos niimeros

4,6y T

Facilidad que las Sociedades Cooperativas
tienen para articularse entre si mediante
redes (intercooperacién) y con otras
entidades publicas o privadas, para
acceder a fuentes de financiacién.

* Falta de informaci6n de gerencia y
socios directivos para decidir
estratégicamente en medio de
los continuos cambios tecnoldgicos.

e Lentitud decisoria.

Principios Cooperativos niimeros
4,56y7

Facilidad que las Sociedades Cooperativas
tienen para articularse en redes entre sf y
con otras entidades publicas y privadas,
proveedoras o demandantes de tecnologfa.

 Abundancia de investigacién aplicada en
el movimiento cooperativo, pero dispersa
y carente de formalizacién documental
que gestione el propio movimiento.

Principios Cooperativos niimeros
4,5y6:

Abundancia de investigacion aplicada en
el mundo cooperativo, que sélo espera ser
recogida y transmitida a través de las
redes mencionadas en las dos casillas
anteriores de esta columna.

FuenTE: Elaboracién propia a partir de Alianza Cooperativa Internacional (1995), ARRUNADA
(1998: 433-461; 1990: 141-145), BROWN y BAKER (1989), Escorsa et al. (1987), FERNANDEZ y
FARINAS (1991), GREENWOOD et al. (1993), Organizacién Internacional del Trabajo (1991a:
314-321; 1991b: 32 -64), ORMAECHEA (1987, 1994), ROSEMBUJ (1982: 120-121), SCHWEIC-
KART (1993), VARGAS (1995) y WHITE y WHITE (1989: 85-89).
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Invirtiendo el argumento, la columna derecha del cuadro enfoca
como fortalezas varias de las debilidades mencionadas tomando
como base la cultura organizativa cooperativa que sintetizan los prin-
cipios cooperativos de la ALIANZA COOPERATIVA INTERNACIO-
NAL (1995). Asi, los tamafios moderados combinados con ciertos gra-
dos de flexibilidad y participacién recuerdan las caracteristicas hacia
las que tienden muchas empresas no cooperativas cuando buscan,
precisamente, la capacidad de innovacién tecnolégica.

Esas caracteristicas mantendrian preparado al cooperativismo
para un futuro que exige un maximo de creatividad de todos los sta-
keholkders® en los pequefios cambios cotidianos, y ello en un marco
de participacién que impulse la formacién considerada mas como in-
versién que como gasto. Respecto a las carencias financieras que pue-
den limitar las inversiones en I+D intensivas en capital (innovaciones
radicales), deben subsanarse mediante diferentes fuentes mientras
llegan los ingresos fruto de la competitividad. Entre esas vias para al-
canzar la masa critica financiera pueden mencionarse las siguientes a
modo de ejemplo (ADJEBENG-ASEM, 1990; ESCORSA et al, 1987;
ROSEMBUJ, 1982: 120):

e Instrumentos que dotan de flexibilidad al mercado tecnolégico,
tales como las sociedades de intermediacién financiera, el lea-
sing, el renting y otros.

e La participacién de socios capitalistas que han introducido las
ultimas regulaciones legales del cooperativismo —con limitacio-
nes y también con peligros (KAPLAN, 1997).

¢ Intercooperacién, y no sélo restringida al &mbito cooperativo.

De todo lo expresado hasta aqui puede deducirse una interesan-
te paradoja: los puntos débiles mencionados méas arriba y esque-
matizados en el cuadro anterior se enfatizan en aquellas coopera-
tivas no funcionan como tales. En otros términos: las cooperativas
son (han de ser) fuertes en los aspectos relacionados con la parti-

:  Es un término sin traduccién exacta al espafiol. Se refiere a todos los agentes im-
plicados o interesados en una organizacién, aquéllos que le dan sentido y sin cuyo
apoyo desapareceria, pues, en su conjunto, determinan interactivamente la cantidad y
calidad de los productos proporcionados (ANHEIER, 1995: 25). Para profundizar en
el concepto, puede consultarse la obra fundamental FREEMAN (1984) o seguir la am-
plia revisién bibliografica que efecttan FRENDE y MARTIN (2000). Ya desde sus ini-
cios en PENROSE (1962), esta teorfa muestra interesantes vinculos con la de Recur-
sos y Capacidades, sobre la que se apoyan algunas consideraciones de este articulo.
Por ejemplo, GARCIA y RUIZ (2002) identifican los siguientes stakeholders o grupos
de interés en las Sociedades Cooperativas agrarias: socios, clientes, comunidad, tra-
bajadores, asociaciones empresariales, proveedores y gobierno.
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cipacién —tanto interna como externa— y, por tanto, se debilitan
cuando dejan de participar, esto es, cuando dejan de ser cooperati-
vas. El dltimo aspecto mencionado, el de la participacién externa
o intercooperacién, enlaza con el caso presentado en el epigrafe
que sigue.

3. EL CASO DE IKERLAN, S. COOP.

Existen casos cuyo éxito refuerza las consideraciones tedricas an-
teriores. El Cuadro 2 esquematiza los datos bésicos de uno especial-
mente relevante. Pertenece a Mondragén Corporacién Cooperativa,
red de empresas que ha sabido articular la problematica del aprovi-
sionamiento financiero, formativo y tecnolégico a través de la crea-
cién de cooperativas especificas de segundo grado: respectivamente,
la Caja Laboral, la Escuela Profesional Politécnica (hoy transformada
en Universidad propia) e Tkerlan. Esta tltima llama la atencién por
presentar un caso atipico dentro del movimiento cooperativo cuyo
éxito, probado a lo largo de los dltimos treinta afios, configura un
modelo que deberia ser adaptado a otros contextos. El negocio de
TIkerlan coniste en la generacién de I+D a medida de otras empresas,
bajo pedido.

CuaDRO 2
UN CASO MODELICO EN LA INNOVACION TECNOLOGICA
COOPERATIVA: LA ENTIDAD DE SEGUNDO GRADO IKERLAN, S. COOP.

Creacién ¢ Mediados los afios 60, por un grupo de profesores de bajo nivel
de titulacién, como departamento tecnol6gico que reforzara los
programas de la Escuela Profesional Politécnica de
Mondragén, hoy integrada en la Universidad de Mondragén.

e Con el tiempo irfa independizandose. A principios de los afios
70 firma sus primeros contratos de automatizacién con las
cooperativas industriales del grupo Mondragén.

e 1974: fundacién de Ikerlan, S. Coop., tal y como hoy se la
conoce.

Objetivos basicos | ® Reacci6n ante la amenaza de los productos de origen japonés,
asumiendo para ello algunos de los pardmetros organizativos
de aquellas empresas.

* Economias de escala para eludir la dependencia de la alta

tecnologfa generada fuera de Mondragén.

Captacién, asimilacién y transferencia de tecnologias de

vanguardia para su difusién a las empresas, fundamentalmente

pequefias o medianas, resolviendo problemas concretos en
productos y procesos productivos.

ORIGEN




La innovacion tecnolégica en las sociedades cooperativas... (p. 9-25) 13

ORGANIZACION

Estructura social

o Asamblea General: 45% formado por los Socios de Trabajo
(trabajadores de Tkerlan), 45% por los Socios Usuarios (las
cooperativas de primer grado clientes: un voto por cada 300
trabajadores) y el 10% restante para los Socios Colaboradores
(Universidad de Mondragén, Caja Laboral).

* Consejo Rector: 7 miembros que representan a los Socios
Usuarios, 5 a los Socios de Trabajo y 3 a los Socios
Colaboradores.

Estructura
laboral interna

e Descentralizada, careciendo de la figura del director de
programas.

¢ Cada investigador a tiempo completo se responsabiliza de dos
proyectos, uno contratado y otro pensado de cara a las
necesidades futuras.

¢ En el nivel superior, estructura matricial (divisiones operativas
frente a divisiones funcionales) apoyada por un sistema de
Secretaria que facilita el acceso agil a toda la documentacién
del centro. Ademas, Comités de Direccién, Proyectos, Calidad y
Divisién.

Equipos mixtos
y especializacién

o Los equipos de los proyectos contratados incluyen personal de
las empresas clientes, facilitando asi los flujos bidireccionales
de informacién y, por tanto, el proceso de elaboracién e
introduccién de la tecnologia.

e Las cooperativas industriales de primer grado también
investigan, mejorando continuamente sus productos y procesos
(innovaciones incrementales), especializindose Tkerlan en las
tecnologias mas avanzadas (innovaciones radicales).

Py

GESTION

Aspectos
financieros

¢ Al principio se financiaba en un 100% mediante las
aportaciones de las cooperativas asociadas.

¢ Después, ha ido evolucionando hasta un sistema que,
introduciendo ayudas publicas y la venta de tecnologia,
minimiza el porcentaje que supone la cuota de aportacion fija
anual de los socios.

* La investigacion genérica es financiada por instituciones
ptiblicas (sobre todo, el Gobierno Vasco y el Ministerio de
Ciencia y Tecnologia espafiol).

¢ La I+D bajo contrato es sufragada por las empresas a cambio
de los productos tecnolégicos que reciben.

» No sélo vende a sus socios, sino también a otras empresas,

incluso no cooperativas. Los no socios han de abonar un 50%

extra sobre los precios basicos de los contratos de I+D.

Ingresos de 1999: 11 millones de euros (63%: venta de los

proyectos realizados).

Cooperacién con
entidades no
cooperativas

En la actualidad, la aportacién del Gobierno Vasco se completa
con un sistema de becas para alumnado universitario
(ingenierias y ciencias) en colaboracién con otros dos
institutos de investigacion, junto con la financiacién de
estancias en el extranjero para el personal investigador.

A cambio, Ikerlan facilita la difusién a todas las empresas de la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco de las innovaciones
técnicas genéricas desarrolladas en su seno.
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Propiedad de e La tecnologia generada es de todos los socios, excepto aquellos
la tecnologia con clientes no socios que deseen reservarsela mediante el pago
relacién al manejo| extra de un 50% (dos afios de exclusividad) o un 100% (control
del riesgo permanente).

¢ La asuncién de riesgos se aborda mediante el reparto al 50%
del coste de los proyectos fallidos entre Ikerlan (que lo
contabiliza como una inversién de aprendizaje) y el cliente.

Marketing * Orientacién al mercado: relacién directa y permanente con las
empresas para captar sus necesidades tecnolégicas.

¢ Distribucién de un boletin mensual.

o Ofertas especificas a alguna de las empresas asociadas cuando
se descubren aplicaciones potencialmente ttiles a la misma.

GESTION

RR.HH. « Plantilla: 80% de personal a dedicacién completa, resto
becarios.

e Casi todo el personal investigador es titulado superior.
Destacan las titulaciones en ingenierfas y doctorados.

FuentE: Elaboracién propia a partir de BAKAIKOA et al. (1999: 211-218), BRADLEY y GELB
(1985: 34-35), ELORZA (2000: 137-141), ETXABE (1992) y WHYTE y WHYTE (1989: 85-90).

Se trata de un buen ejemplo sobre c6mo construir la infraestruc-
tura tecnolégica desde dentro del movimiento cooperativo, dando
mas importancia a la formacién especifica que a la reglada (aunque
incorporando esta ultima a través de sistemas como las becas que uti-
liza Ikerlan).

El sistema organizativo seguido para ello combina de manera muy
eficiente los mecanismos de mercado con los propios del cooperativis-
mo, sin cerrarse al mismo. En ese sentido, son importantes los contra-
tos tecnolégicos con empresas capitalistas o la colaboracién con otras
instituciones de investigacion, formacion o financiacién. Puede desta-
carse especialmente el modelo de equipos de trabajo que deben incluir
personal de las empresas clientes, la combinacién de especializacion
con el reparto de riesgos que proveen las redes y la descentralizacion,
tanto dentro de Ikerlan como en el &mbito de sus relaciones externas.

Muchas cooperativas y otras entidades —socias o clientes de Iker-
lan— desarrollan las pequefias innovaciones tecnolégicas incremen-
tales del dia a dia (tecnologia intensiva en mano de obra) mediante
rutinas de participacion interna que facilitan su flexibilidad organiza-
tiva. Las limitaciones de dimensién individuales para acceder a inno-
vaciones radicales (tecnologia intensiva en capital) son compensadas
mediante la participacién externa en la cooperativa de segundo grado
especializada en este tipo de I+D.

A medio camino entre las innovaciones radicales y las incrementa-
les est4 la formacién tecnolégica. El sistema organizativo de Ikerlan
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sugiere que esta formacién debe definirse estratégicamente, a medida
de cada situacién y mediante equipos mixtos donde compartan espa-
cio los consultores externos, la gerencia y los trabajadores de las So-
ciedades Cooperativas (BROWN y BAKER, 1989; FERNANDEZ y FA-
RINAS, 1991).

Las potencialidades en este sentido para el cooperativismo son
enormes, y no sélo como receptor de las transferencias de tecnologia.
Existen nichos de mercado esperando por cooperativas de servicios
—de primer o segundo grado y dimensién discreta— que suministren
a otras cooperativas —y a no cooperativas— tecnologia mediante for-
macién técnica o I+D (GARCIA-GUTIERREZ, 1998).

Puede ahora llamarse la atencién sobre un dltimo detalle presente
en el Cuadro 2: entre otras razones, Ikerlan se cre6 para hacer frente
a la competencia de los productos tecnolégicos japoneses, y para ello
se adaptaron algunos elementos del sistema empresarial caracteristi-
co de ese pais. Esta idea merece un mayor desarrollo mediante el epi-
grafe siguiente.

4. LAS COOPERATIVAS, LAS EMPRESAS JAPONESAS
Y OTRAS ORGANIZACIONES COMPETITIVAS

Algunos anilisis teéricos se fijan en la relacién, no siempre evi-
dente, que liga a las cooperativas con los mecanismos de eficiencia
pragmitica propios del modelo japonés (ARANZADI, 1988; BRA-
DLEY y GELB, 1985: 43-67;, GREENWOOD et al. 1993; SCHWEIC-
KART, 1993: 9-12). En ambos casos —cooperativismo y empresa ja-
ponesa— se observan altos grados de participacién interna y externa
facilitada por sélidas bases ideolégicas.

Es habitual presentar al cooperativismo como parte del denomi-
nado Tercer Sector, esto es, el situado a medio camino entre los secto-
res privado capitalista y publico’. Pues bien, una segunda aproxima-
cion, alternativa a aquélla, seria la representada en el Cuadro 3.

* El Tercer Sector es una aproximacion alternativa a la Economia Social y guarda
con ella profundas afinidades, entre las que probablemente se encuentre el exceso de
conceptos y la heterogeneidad de organizaciones que ambas tratan de abarcar, segtin
denuncia de GARCIA-GUTIERREZ (1991). En concreto, la denominacién Tercer Sec-
tor se atribuye a JACQUES DELORS (BIDET, 1996: 33-34). Existe mucha bibliografia
al respecto, de la que aqui sélo se destacara un niimero monografico de la revista Do-
cumentacién Social —véase, por ejemplo, el analisis que SALINAS (1996) realiza en el
prélogo de la misma— y otra obra colectiva que enfoca la Economia Social como ter-
cer sector diferenciado y estudia sus realidades en Europa, Estados Unidos y Quebec
(MONZON y DEFOURNY, 1987).



16

Jorge Coque Martinez

CUADRO 3

LAS COOPERATIVAS COMO TERCER SECTOR ENTRE EL CAPITALISMO
OCCIDENTAL TRADICIONAL Y LA EMPRESA JAPONESA

limita los convenios
a definicién de
puestos y salarios.

CAPITALISMO EMPRESA
OCCIDENTAL GRUPOS JAPONESA
(Teoria X) COOPERATIVOS (Teoria Z)
Estructura Empresa matriz que | Entidad de crédito | Importante
del grupo controla a filiales. cooperativo en institucién
Financiacién ajena | el centro de grupo. | financiera con
relevante pero sin Autonomia dltima control empresarial
participar en el en cooperativas en centro de grupo.
control del grupo. individuales: Financiacién ajena
participacién desde | no relevante.
abajo.
Relacion Separacién Identificacién mutua basada en raices
comunidad- deliberada, excepto | culturales y mantenida mediante el aporte
empresa fines espaciales por parte de la empresa de puestos de
(urbanizaciones trabajo y servicios diversos.
de empresas).
[72]
E Relaciones Contratos salariales. | Empleo de largo plazo, regulado por el
E laborales Duracién no larga, | mercado laboral interno (recolocacién de
segiin mercado excedentes laborales entre empresas del
g externo. grupo).
3 Desarrollo RR.HH. | Adiestramiento Amplio desarrollo de capacidades: aspectos
g especializado segiin | técnicos e ideoldgicos, cuya combinacién
= necesidades de la cumple una funcién integradora.
E empresa, truncado
= por empleo a corto
3) plazo.
% Especializacién | Gran especializacién, tanto en los niveles Escasa
laboral directivos como en los operativos (asi como|] especializacién,
entre ambos niveles), con tendencia a rotacjon en todos
organizarse en células. los niveles.
Beneficios Sistemas donde Sistemas propios del grupo (sustitucién o
sociales domina la Seguridad | complemento de los publicos) durante el
Social publica. empleo y la jubilacién.
Convenios Sindicatos La Asamblea General] Sindicatos de cada
colectivos sectoriales, lo que de cada cooperativa, | compaiiia, lo que

partiendo de las
reglas globales del
grupo.

permite tratar
temas adicionales a
la definici6én de
puestos y salarios.

-
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CAPITALISMO EMPRESA
OCCIDENTAL GRUPOS JAPONESA
(Teoria X) COOPERATIVOS (Teoria Z)
9 Celeridad Potencialmente alta, con ascensos rapidos | No: salarios y
E aumentos seglin valia personal y necesidades de la ascensos
& | salariales empresa, siendo la antigiiedad en la relacionados
> empresa y la edad criterios marginales. fuertemente con la
Z antigiiedad y la
g edad.
Qo
& | Relacién salarios- | Pequenia, excepto Si: primas anuales basadas en la
© | rentabilidad recompensas rentabilidad. En las japonesas se abona el
5'; marginales de la equivalente a varios meses de salario y en
E direccién o, las cooperativas se distribuyen excedentes
B indirecta, en los (proporcionalmente al grado de
convenios colectivos. | contribucién de cada socio a la obtencién
é de dichos excedentes).

FUeNTE: Elaboracién propia a partir de BRADLEY y GELB (1985: 43-72), con algunas ideas adi-

cionales extraidas de LEVESQUE y MALO (1994), PALOMO et al. (1999), SERRA (1993: 96-101)
y SERVER y MARI (1999).

Hay que observar que, con base en las consideraciones del epigra-
fe anterior, se ha realizado la comparacién tomando como objeto de
la misma el nivel organizativo superior de cada uno de los tres mo-
delos considerados, esto es, las estructuras macroempresariales o
grupos.

Los principios de organizacién y direccién de la empresa occiden-
tal (Teoria X) se refieren al holding autarquico, centralizado y con alta
rotacién laboral ligada a los vaivenes del mercado, heredero de la Pri-
mera Revoluciéon Industrial. Durante las dltimas décadas, obligados
por diversos factores, entre los que destacan los cambios tecnolégicos
del entorno, muchos de estos conglomerados han externalizado los
activos menos especificos para ganar flexibilidad mientras se centran
en sus nucleos competitivos, ceden a la plantilla una parte de la toma
de decisiones y se abren a acuerdos de cooperacién con otras entida-
des de diverso tamario y condicién. En otros términos: han tenido
que incrementar sus niveles de participacion®.

La empresa japonesa del cuadro representa a grandes compafifas
caracterizadas por altos niveles de implicacién de sus plantillas. Esa
implicacién se incentiva mediante el empleo a largo plazo y la toma
de decisiones mezcla de jerarquica y consensuada. La identidad cul-

¢ Véase un analisis de esa evolucién en VARGAS (1999).
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tural de origen religioso sintoista explica una gran parte del fen6me-
no. Por tanto, ha encontrado dificultades para difundirse en las em-
presas occidentales cuando éstas intentaron reproducir su competiti-
vidad tecnolégica mediante implantacién, frecuentemente parcial, de
las filosofias de calidad u otras. Se trata del Modelo Z, término y con-
cepto acufiados en su dia por OUCHI (1982).

Por ultimo, la caracterizacién de los grupos empresariales coope-
rativos (columna central del cuadro) parte de los rasgos que BRA-
DLEY y GELB (1985) atribuyeron a Mondragén. Esa descripcion ha
sido generalizada de modo que en ella quepan otros grupos, no nece-
sariamente industriales y de trabajo asociado, tan heterogéneos entre
si como los financieros DESJARDINS (LEVESQUE y MALO, 1994) y
Caja Rural (PALOMO et al., 1999), o el agrario ANECOOP (SERVER
y MARI, 1999). El analisis del cuadro permite apreciar mas puntos en
comun entre el modelo cooperativo y el japonés que entre cuales-
quiera de ellos dos y el occidental, sobre todo en los aspectos que
identifican (ligan) a las empresas con sus trabajadores y la comuni-
dad a la que éstos pertenecen. Entonces, las empresas japonesas tipi-
cas responderian a un patrén de cooperativismo atenuado por altos
grados de centralizacién organizativa y paternalismo hacia sus em-
pleados.

Como todo esquema, el Cuadro 3 contiene algunas simplificacio-
nes importantes que conviene sefialar:

e Respecto al Modelo Z: En Japén existen muchas cooperativas
—urbanas (KUMIAI, 1993) y rurales (BARRETT y OKUDAIRA,
1995)—, asi como otras muchas empresas de diverso tamario
que no responden a dicho modelo. Parte de esas empresas nu-
tren las redes de subcontratacién de donde se proveen las Z y
dotan a éstas externamente de la flexibilidad interna que les fal-
ta. A la reciproca, en Occidente se encuentran bastantes empre-
sas que, con mayor o menor éxito e intensidad, han reproducido
el modelo Z. Ademas, en su estado puro se trata de un sistema
sometido a discusién y que ha evolucionado para asemejarse
mas al occidental, especialmente tras la crisis econémica sufrida
por este pais desde el bienio 1997-1998 hasta el presente’.

* Respecto al modelo capitalista occidental tradicional: Ya se
ha sefialado mas arriba que ha debido cambiar de forma con-
tingente a los cambios contextuales, asumiendo para ello una
parte de los rasgos de los otros dos tipos de organizacién. Por

5 Véanse, por ejemplo, los articulos de prensa VIDAL-FOLCH (1998) o ESTEFA-
NTfA (2001).
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ejemplo, la introduccién de sistemas de calidad total —que pro-
vienen de la influencia inicial japonesa— ha inducido sistemas
de retribucién para los trabajadores vinculados a los resultados
econémicos empresariales (SALAS, 2000: 361). Ademas, dicho
modelo capitalista est4 estrechamente relacionado con el 4mbi-
to anglosajén, mientras que otras culturas europeas han desarro-
llado con mayor profundidad sistemas de participacién de los
trabajadores®. En particular, el caso de las grandes empresas ale-
manas es representativo de un modelo dual de gobierno corpo-
rativo, formado por un Consejo de Vigilancia —donde los traba-
jadores ocupan la mitad de los puestos— que supervisa a un se-
gundo Consejo responsable de la gestién y representacién de las
entidades (LOREDO, 2000: 41)".

e Respecto a las Sociedades Cooperativas: Hay que observar
que muchas de ellas —en el mundo occidental o en el oriental,
en paises ricos o pobres— se alejan de sus caracteristicas basi-
cas participativas internas u operan aisladas sin vinculos de gru-
po, perdiendo asf las ventajas potenciales del modelo®. Estos fe-
némenos han sido muy estudiados bajo el concepto de degene-
raciéon (BAGER, 1994; BEN-NER, 1984; CORNFORTH, 1995;
MILL, 1965; WEBB y WEBB, 1920).

De lo argumentado hasta aqui puede deducirse una idea impor-
tante: cada vez son mas difusas las diferencias entre las entidades
reales adscritas a cada uno de los modelos anteriores, pero muchas
de las caracteristicas hacia las que todas convergen apuntan hacia el
cooperativismo de siempre. En otros términos: los componentes tra-
dicionales de la cultura empresarial cooperativa (participacién en la
toma de decisiones, flexibilidad laboral, liderazgo natural, cultura
empresarial, profesionalidad, redes de empresas...), que la experien-
cia practica resume en la palabra eficiencia, recuerdan poderosamen-
te las caracteristicas del muy imitado milagro japonés. Y es precisa-

¢ Puede recordarse la discusion entablada en diciembre de 2000, durante la Cum-
bre Europea de Niza, acerca del Estatuto de la Sociedad Europea. Alemania, Dina-
marca, Suecia y Holanda propusieron —sin éxito— el modelo de cogestién laboral im-
perante en estos pafses, que otorga a los trabajadores derechos para participar en la
eleccién de algunos miembros de los Consejos de Administracién (OPPENHEIMER,
2000).

7 Sobre los sistemas de participacién de los trabajadores en las empresas occiden-
tales en comparacién a las entidades de otros entornos, pueden consultarse fuentes
como ENGBERG (1993), SMITH (1994) o VAUGHAN-WHITEHERD (1993).

& Mientras, como se ha dicho, empresas diferentes asumen rasgos netamente coo-
perativos.
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mente el modelo organizativo desarrollado por las empresas japone-
sas durante la segunda mitad del siglo xx el que ha permitido a mu-
chas de ellas ser lideres mundiales en diversos campos tecnolégicos
dirigidos a mercados industriales o de consumo.

Esto es, el cooperativismo deberia alcanzar eficiencias competiti-
vas del tipo de las que demanda el entorno tecnolégico actual. Mu-
chas situaciones reales en las que no ocurre esto se explican por un
insuficiente aprovechamiento de las ventajas que encierra la partici-
pacién empresarial, caracteristica intrinseca de las cooperativas.

La idea anterior se refuerza con otras referencias conceptuales
aparte de las empresas japonesas. Hay, por ejemplo, quienes compa-
ran a las pequefias cooperativas de trabajo asociado con otro modelo
de probado éxito: las empresas de profesionales liberales especializa-
das en gestion del conocimiento —de tecnologia intangible— (ARRU-
NADA, 1998: 447; 1990: 145-146; ENGBERG, 1993: 293-294; GAR-
CIA-GUTIERREZ, 1998). Es volver a las mismas ideas: participacién
equitativa en beneficios, cogestién que combina la especializacién y
la rotacién de puestos de trabajo, profesionalizacién (grupos forma-
dos por personas de diversos grados formativos)..., todo ello girando
alrededor de los valores culturales colectivos como elemento positivo
diferenciador que marca los limites del cooperativismo de hecho
(GARCIA-GUTIERREZ, 1995). Véase en este sentido la observacién
realizada por MORALES (2000: 123) acerca de las ultimas tendencias
en el trabajo asociado:

De alguna manera parecen emerger entidades que no precisan
sacrificar lo econémico por lo social. Serian las empresas de traba-
jo asociado compuestas por profesionales en donde se conjuga la
participacién y la eficacia empresarial sin contradiccién interna. La
homogeneidad del grupo, su reducido tamafio, la alta cualificacién
—por conocimientos o experiencia— de sus miembros serian facto-
res de su éxito.

4. CONSIDERACIONES FINALES

Este articulo ha revisado algunos elementos clave de la competiti-
vidad cooperativa, en general y con especial referencia a los aspectos
de innovacién tecnolégica. Para ello, se ha servido del analisis teéri-
co, de la revisién de un caso excelente y de la comparacién del coo-
perativismo con otras organizaciones consideradas competitivas.

El razonamiento realizado permite concluir que las ventajas del
cooperativismo no tienen porqué limitarse a este tipo de empresas,
pero que el éxito alcanzado por muchas de ellas con base en su cultu-
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ra organizativa tradicional parece indicar hacia dénde —y c6mo— de-
berian estar mirando aquellas otras con dificultades de diverso tipo.
Para llegar a esta conclusion, se ha observado que:

e Tecnologia es todo procedimiento practico —tangible o intangi-
ble— para resolver un problema previamente identificado. Las
tecnologias que posee una empresa tienen especial importancia
para definir su potencial competitivo. Entre ellas, destacan las
intangibles, vinculadas a la gestién del conocimiento. La inno-
vacién tecnolégica puede ser incremental —que consiste en
cambios cotidianos vinculados al factor mano de obra— o radi-
cal —que conlleva cambios e inversiones importantes—. Por
tanto, la innovacién tecnolégica exige una combinacién de la
flexibilidad interna de cada organizacién y de las economias de
escala que proveen las alianzas estratégicas.

e Las cooperativas basan su modelo organizativo en la participa-
cién que, a su vez, se fundamenta en la primacia del factor hu-
mano sobre el financiero. Por eso, muchas de ellas, como enti-
dades mas intensivas en mano de obra que en capital, parecen
especialmente llamadas a desarrollar su potencial de desarrollo
tecnolégico mediante la experiencia de las pequefias innovacio-
nes incrementales del dia a dia.

 En los aspectos tecnolégicos intensivos en capital, cada entidad
debe acceder al tamaifio adecuado mediante redes materializa-
das en la creacién de cooperativas de grado superior u otras for-
mas de participacién externa. Asi, resolveran los problemas im-
puestos por las limitaciones de dimensién sin perder las venta-
jas innovadoras que poseen como empresas pequenias.
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