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Una cooperativa es un tipo de estructura empresarial, en cuanto
que realiza una actividad econdmica y compite en un mercado de bie-
nes y servicios. Se diferencia de otras empresas porque respeta en su
organizacién los principios cooperativos y, ademads, porque sus pro-
pietarios son: o bien sus proveedores (p. €j., cooperativas de comer-
cializacién agraria), o bien sus clientes (p. €j., cooperativas de consu-
mo), o bien sus trabajadores (cooperativas de trabajo asociado).

La empresa cooperativa tiene forma societaria de tipo personalis-
ta —lo que importa es la persona del socio—. Los socios definen los
objetivos de la empresa y aportan los recursos necesarios para obtener
tales objetivos. Tienen que actuar en un medio que, al menos parcial-
mente, estd determinado al margen de su voluntad y por ello tiene
que adaptarse funcionalmente a las reglas de ese medio o de ese siste-
ma econémico en el que esta inmersa la empresa cooperativa.

Las cooperativas de los paises occidentales son empresas dentro de
un sistema de economia de mercado en el que sélo se podrdn mantener
dando pruebas de eficacia y competitividad. Es preciso tener esto pre-
sente y tratar de hacerlo compatible con la especificidad del pensa-
miento cooperativo y las notas diferenciales de la empresa cooperativa
con respecto a la empresa convencional. Si bien las cooperativas tie-
nen caracteristicas propias para dar respuesta a problemas tales como:
imperfeccién de los mercados, iniciativa empresarial de los grupos de
trabajadores, funcionamiento interno democrético, etc., ello no puede
justificar su exclusién del patrén comiin del mercado, sencillamente
porque necesitan ajustarse a esas normas de juego para sobrevivir.

En nuestra opinién, tampoco cabe considerar a la cooperativa es-
trictamente en sus aspectos empresariales, puesto que existen otros
elementos, que podemos denominar de tipo social, en su propia es-
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tructura que modifican su forma de enfrentarse a los problemas de-
rivados de su actividad econémica. Es decir, en sus relaciones con el
medio externo pueden recibir el mismo tratamiento que el resto de em-
presas, y por ello deben conocer los mecanismos de actuacién en el
mercado, asi como utilizar los instrumentos que les permitan alcanzar
una posicién de cierta estabilidad en su entorno. Pero en su organiza-
cién interna han introducido un elemento sustancial —la participacién
democratica de sus socios—, lo cual determina la creacién de cauces
distintos a los habituales, tanto en la toma de decisiones como en la
ejecucién de las mismas.

Se trata, por tanto, de mantenerse dentro del sistema haciendo uso
de métodos no reconocidos por €l, e incluso opuestos al marco de va-
lores que predomina en el propio sistema. Asi pues, la cooperativa tra-
baja con un medio externo que le es adverso no porque se le enfrente,
sino porque le exige un comportamiento que distorsiona la esencia de
los planteamientos cooperativos. En el contexto de la empresa coope-
rativa se trata de fomentar la solidaridad, la participacién, la corres-
ponsabilidad y, al mismo tiempo, se ve obligada a dar pruebas de com-
petitividad, de obtencién de beneficio, como cualquier otra empresa
que rija su actuacién por el patrén del mercado.

No cabe duda de que esta dualidad —relaciones internas, relacio-
nes externas— impone un dificil equilibrio, que sélo se consigue con
grandes dosis de imaginacién tamizadas por grandes dosis de realis-
mo. Imaginacién para desarrollar al maximo las virtualidades del pen-
samiento cooperativo, formalizando los canales que permiten expresar
la participacién dentro de un marco de flexibilidad. Realismo para co-
nocer las propias limitaciones, plantear claramente los objetivos y em-
plear los recursos (técnicos y humanos) que propician una vinculacién
externa en términos de cierta seguridad.

A la consideracién de algunos aspectos que, a nuestro juicio, pue-
den favorecer la consecucién del equilibrio mencionado, van destinados
los siguientes comentarios.

¢ POR QUE SE CREA UNA COOPERATIVA? ¢(CUALES SON
LAS MOTIVACIONES DE LOS COOPERATIVISTAS?

Desde un punto de vista teérico se puede plantear el siguiente ana-
lisis . El futuro socio de una cooperativa tiene la posibilidad de elegir
entre dos alternativas excluyentes:

1 Recogemos la aportacién de Vicente Caballar en su trabajo Reflexiones en
torno al cooperativismo (La situacion espariola actual), del que desconocemos el
lugar de su publicacién.
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a) Preferencias individuales y libertad individual de movimientos.
b) Beneficios derivados de la asociacién cooperativa.

El desarrollo de las preferencias individuales se plasmaria en: ven-
der los productos agricolas al cliente que se crea mdas conveniente,
comprar la vivienda que mejor satisfaga las necesidades del usuario,
tener el puesto de trabajo que a cada uno le parezca mas adecuado, etc.
Frente a lo anterior, los beneficios de la asociacién cooperativa se ex-
presarian mediante la garantfa de la colocacién del producto en la
cooperativa a un precio asegurado, la obtencién de una vivienda de
buena calidad a los precios de una calidad inferior, la consecucién de
un puesto de trabajo en época de crisis, etc.

Cuando la economia se encuentra en una fase de auge, es bastante
l6gico pensar que el individuo, movido por intereses estrictamente eco-
némicos, prefiere enfrentarse libremente a las posibilidades que le ofre-
ce el mercado sin tener que asumir el compromiso qu le exigiria la
asociacién cooperativa. Por el contrario, en etapas de recesién econé-
mica se sustituye la preferencia individual por los beneficios de la
asociacién cooperativa, ya que puede ser el unico medio de satisfaccién
de necesidades que los individuos tienen a su alcance.

A nivel empirico, parece constatable que existen dos clases de mo-
tivaciones en los futuros socios de una cooperativa:

a) Motivacién econdmica.
b) Motivacién sociopolitica e ideoldgica.

La motivacién econémica se materializa para los socios de una
cooperativa de trabajo asociado en la creacién (trabajadores en paro)
y/o el mantenimiento (hacerse cargo de empresas convencionales en
crisis) de un puesto de trabajo. En los otros tipos de cooperativas, los
futuros socios pretenden reorganizar sus relaciones con los mercados
donde se abastecen (consumo, vivienda, ensefianza, etc.) o donde co-
mercializan sus productos, para cubrir mejor sus necesidades, o bien
incrementar su renta familiar.

A través de la motivacién ideolégica los individuos pretenden inte-
grarse en una empresa basada en los principios de ayuda mutua, de
solidaridad, etc. Pretenden establecer relaciones de igualdad entre to-
dos los participantes en las actividades de la empresa, rechazando las
diferencias existentes en el seno de las empresas capitalistas. Ademas,
intentan hacer extensivos los planteamientos cooperativos a la colec-
tividad de la que forman parte.

Ambas motivaciones pueden ser complementarias, y de hecho lo
son en varias cooperativas cuando llevan algunos afos funcionando,
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habiéndose difuminado la razén inicial de arranque. En cualquier caso,
parece deseable que se llegue a la convergencia de esos dos tipos de
motivos, evitando asi que se generen contradicciones entre los objeti-
vos econdémicos planteados a la empresa y las relaciones especiales
que se establecen entre el grupo humano en base a la igualdad de to-
dos los miembros, que exige cohesién y unién de esfuerzos. Parece
oportuno sefialar sobre este punto, que la motivacién que da lugar
a la cooperativa no tiene el mismo alcance, ni significado, cuando el
grupo constituye una cooperativa de trabajo asociado o cuando se
trata de proporcionar a los socios una vivienda, bienes de consumo, etc.,
porque es distinta la identificacién con la empresa comun, la necesi-
dad de compartir responsabilidades, la importancia de definir entre
todos el funcionamiento y la aportacién diaria de esfuerzo personal.

Una vez que un conjunto de personas, por razones determinadas,
deciden asociarse en forma cooperativa, es preciso que lleven a cabo
un estudio de viabilidad de la actividad que van a emprender. Ello
permite prever las posibilidades de continuidad que tienen, o bien
desaconsejar el comienzo, lo cual hubiera sido razonable en muchas
cooperativas inscritas en el Registro de Cooperativas. Es absolutamente
necesario no sélo verificar la existencia de una demanda para los bie-
nes o servicios que se piensa obtener, sino también realizar un anAalisis
detallado de la estructura del mercado y su evolucién, de la estruc-
tura de costes y precios, de las necesidades de inversién y su financia-
cién, etc.

Son numerosas las cooperativas que se crean practicamente a cie-
gas, en parte debido a que la cooperativa es la tnica salida, el clavo
ardiendo, que tienen los futuros socios para responder a situaciones
personales limite. Pero sélo el voluntarismo, est4d demostrado, no con-
duce mas que al desgaste y en un plazo de tiempo vuelven a surgir
los problemas incluso agravando las posibilidades de resolverlos. Por
tanto, no nos cansaremos de repetirlo, la decisién de constituir una
empresa cooperativa debe estar fundamentada mediante la elaboracién
de analisis econdémicos, que presenten perspectivas de alcanzar unos
niveles aceptables en el ejercicio de la actividad durante un ntmero
minimo de afios.

Estos estudios son necesarios para que los futuros socios se for-
men una opinién razonable en la que apoyarse para decidir, pero no
son suficientes. Como es facil deducir de los comentarios que venimos
realizando, los intereses econémicos precisan del soporte ideoldgico
para dar razén de ser a una empresa no convencional, que se guia
por valores o principios especificos, y sélo vinculando ambos compo-
nentes podré crearse en condiciones adecuadas para tener un desarro-
llo en profundidad.
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FUENTES DE FINANCIACION

La empresa cooperativa, como cualquier otra empresa, €n el mo-
mento de establecerse tiene voluntad de sobrevivir, para poder alcan-
zar los objetivos que impulsaron el comienzo de su actividad.

Las oportunidades de mantenerse en el tiempo y en el mercado es-
tan determinadas, en gran parte, por las posibilidades de captacion
de los recursos financieros necesarios para hacer frente a las alterna-
tivas de inversién que tiene ante si, y con ello disponer de los medios
que permiten el funcionamiento de la empresa.

Como es bien sabido, la obtencién de suficiente volumen de finan-
ciacién es uno de los problemas tradicionales de las cooperativas. Por
una parte, la pequefia capacidad de ahorro de sus socios determina
insuficientes aportaciones directas de capital que éstos realizan; por
otro lado, las cooperativas suelen quejarse de encontrar limitaciones
y dificultades al acceder al mercado crediticio. Son dos buenas razo-
nes para que el movimiento cooperativo haya creado sus propias ins-
tituciones financieras o bien haya acudido a los entes estatales para
obtener recursos en condiciones mas favorables que las de los cauces
habituales. Sin embargo, la financiacién sigue siendo un mal endémico
para la mayoria de las cooperativas y se ha convertido en uno de los
principales frenos a su desarrollo y progreso.

Creemos, por tanto, que es ineludible plantearse la obtencién de
capitales como una de las bases esenciales para promover la estabili-
dad y el crecimiento posterior de la empresa cooperativa. En nuestra
aproximacioén a este tema pasaremos a exponer aquellos aspectos que
pueden potenciar una mejor utilizacién de las distintas fuentes de finan-
ciacién.

RECURSOS PROPIOS

A pesar del esfuerzo que pueda suponer para el patrimonio perso-
nal de los socios, para fomentar el compromiso de éstos con la activi-
dad que tratan de acometer, es necesario insistir en que los socios de-
ben aportar parte de los recursos financieros. Varias experiencias coope-
rativas donde sus miembros no habian realizado aportacién de capi-
tales se han visto abocadas al fracaso.

Es facil entender que un tipo de empresa de las caracteristicas de
una cooperativa, que nace sin ningun esfuerzo personal de los indivi-
duos que la crean, es muy dificil que consiga hacerse valorar como
algo propio para cada uno y para el conjunto de todos ellos. Es pre-
ciso que desde el principio los socios se den cuenta de que se han cons-
tituido en un empresario colectivo que tiene que asumir riesgos y uno
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de ellos, quizd el mdas importante, es que arriesgan su dinero contri-
buyendo a la formacién del patrimonio comtin. Es una medida que
nos parece fundamental para integrar, con todas sus consecuencias,
a los socios en una empresa que, no hay que olvidar, es participativa
por excelencia y a todos los niveles, no sélo a la hora de dar el voto.

Caben férmulas para solucionar aquellos casos en que los socios
no dispongan de medios para hacer su aportacién, tales como: la re-
tencién de parte de los anticipos mensuales durante el tiempo preciso
para cubrir el montante total de la aportacién, o la solicitud de cré-
ditos personales. Pero en ningin caso creemos conveniente que la po-
sible existencia de recursos exteriores, del tipo que sean, sirva para
evitar un compromiso financiero personal de los socios, por pequefio
que éste sea.

Este compromiso deberia mantenerse a lo largo de la vida de la
empresa cooperativa, mediante la capitalizacién de un porcentaje de
los retornos, es decir, del beneficio que los socios han obtenido de la
cooperativa. Remunerdndose con un interés limitado, para preservar
el papel que le asigne el cooperativismo al capital, pero no menospre-
ciado, de modo que también sirva de estimulo y ayuda al ejercicio de
responsabilidades de los socios, que s6lo con voluntarismo termina por
debilitarse u olvidarse.

FONDOS OFICIALES

Suelen ofrecer distintas alternativas: subvencién directa, subven-
cién de algunos puntos en los tipos de interés del mercado y présta-
mos en condiciones mas favorables que las de las entidades privadas.

A la Administracion se le pide constantemente que colabore al es-
fuerzo inversor de las cooperativas, y ello parece 16gico en la medida
en que los intereses de la sociedad coinciden, con bastante frecuencia,
con los de las cooperativas (a modo de ejemplo podemos citar, entre
otros: creaciéon de empleo, acceso a la vivienda a sectores sociales eco-
némicamente débiles, etc.). Pues bien, si los entes publicos conceden
ventajas financieras que se sufragan con el dinero de los contribu-
yentes, parece oportuno que exijan como contrapartida el ejercicio de
control sobre esos fondos, via elaboracién de auditorias u otros me-
dios de seguimiento, que también deberan llevar a cabo, obviamente,
cuando las ayudas van destinadas a otro tipo de empresa. Con ello,
ademas, aportarian un importante instrumento de medicién de su ac-
tividad a las propias cooperativas, que podria servir para corregir a
tiempo los usuales defectos de gestion de estos colectivos.
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CREDITOS PRIVADOS

No es nuestra intencién detenernos a explicar las caracteristicas
del crédito privado, las distintas modalidades de sus operaciones, etc. 2,
Unicamente queremos recordar que frecuentemente los bancos priva-
dos piden garantias para conceder financiacién, y que las cooperativas
para conseguirla tienen la obligacién de aportar tales garantias. En
las relaciones con las entidades financieras privadas prima la solven-
cia econémica, las cifras que avalan la devolucién de los créditos ob-
tenidos, y en este terreno la cooperativa no puede esgrimir otro tipo
de argumentos.

Es, quizas, donde se pone de manifiesto la falta de una gestion
adecuada, soporte basico para plantearse con seriedad los recursos ne-
cesarios, el endeudamiento que se es capaz de asumir y la forma de
instrumentar el soporte de esas deudas.

COOPERATIVAS DE CREDITO - CREDITO COOPERATIVO

A pesar de las ventajas que presentan para el mundo cooperativo *
contar con instituciones financieras que actian con sus mismos esque-
mas, se constata que aun les queda mucho camino por recorrer hasta
poder suplir a otras instancias en el suministro de financiacién a las
cooperativas. No cabe mas que impulsar su fortalecimiento desde los
centros mas interesados en que alcancen un funcionamiento correcto,
que légicamente son las propias cooperativas. Y ello, fomentando la
correccién de errores y canalizando su ahorro a través de estas formas
cooperativas que trabajan en el sector crediticio. Parece evidente que
la potenciacién de las cooperativas de crédito se incluye dentro de
los mecanismos de intercooperacién y federacién cooperativa, proyec-
tados a consolidar la ayuda mutua entre estos colectivos, no solamente
en el aspecto financiero, tan bésico por otro lado, sino también en el
campo de la gestién, de la formacién, del estimulo a la participa-
cién, etc.

DELIMITACION DE COMPETENCIAS DE CADA GRGANO SOCIAL

La Asamblea General se dedicaria a plantear las politicas u objeti-
vos a largo plazo. El Consejo Rector sefialaria los objetivos a medio

2 Ver De Arce Martinez, J. L.: «El Crédito y las Cooperativas». REVESCOO,
ntim. 51, 1983, pp. 263-284.

3 Ver De Tord, M., y Amat, J.: Finanzas para cooperativas. CEAC, Barcelona
1981, pp. 132-134.

Del Arco Alvarez, J. L.: «Cooperativas de Crédito y Crédito Cooperativo».
REVESCOO, num. 47, 1979, pp. 3-36.

A modo de ilustracién cabe recordar a la Caja Laboral Popular y lo que su
actividad ha supuesto para el desarrollo del grupo cooperativo de Mondragén.
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plazo e incluso podria llegar a ocuparse de los objetivos operativos
o a corto plazo. La Direccién se encargaria de obtener los medios que
permiten alcanzar los objetivos propuestos por el resto de érganos
sociales.

El mecanismo de control se realizaria en sentido inverso: Direccién
controlada por el Consejo Rector y éste controlado por la Asamblea
General.

Es fundamental que cada érgano social tenga claras sus competen-
cias para evitar interferencias que obstaculicen la marcha normal de
la empresa.

El Consejo Rector debe otorgar su confianza al director y de ello
se deriva la concesién de poderes que permitan el cumplimiento de
sus funciones a la Direccién. Esta, a su vez, esta obligada a transmitir
la suficiente informacién al Consejo Rector para que éste compren-
da la toma de decisiones. En base a esta informacién, el Consejo Rec-
tor ejerce el control aprobando o reprobando la gestién. En el segundo
caso, el Consejo Rector optaria o bien por corregir los objetivos plan-
teados, o bien por destituir al director. En la siguiente etapa el Con-
sejo Rector informarfa a la Asamblea General y ésta daria su confor-
midad o no.

Aunque el Consejo Rector, como 6rgano delegado y elegido demo-
craticamente por la Asamblea General, es el 6rgano de gobierno de la
cooperativa, no hay que olvidar que es la Direccién quien desarrolla
habitualmente la vida empresarial y ello exige una constante readap-
tacién a las circunstancias del medio, tanto interno como externo. Ello
exige en la actividad diaria una capacidad de reaccion para resolver
los problemas, asi como capacidad para asumir riesgos previstos o no.
Hay muchos temas ante los cuales la Direccién tiene que decidir con
premura, sin poder consultar de antemano con el Consejo Rector. Con
esto no queremos abogar por la concesién de poderes omnimodos a
la Direccién, sino que tratamos de apelar a la sensatez del Consejo
Rector para que comprenda que la supervisiéon a posteriori siempre
es mas facil y menos arriesgada que tomar la decisién adecuada en el
momento preciso y a veces sin contar con todos los datos que confor-
man los acontecimientos. Pues si bien el Consejo Rector marca las li-
neas a seguir, la Direccién debe contar con un margen de flexibilidad
para llevarlas a la practica del modo que crea mas conveniente. Es
en este extremo donde radica la confianza que se deposita en la actua-
cién del director, que puede revocarse si es mal utilizada, y que, por
otra parte, deberia renovarse cada vez que cambian los miembros del
Consejo Rector.

La funcién del director-gerente cooperativo no es, en términos ge-
nerales, diferente de la de un dirigente de otro tipo de empresa. No
obstante, la particularidad del hecho cooperativo va a exigirle integrar
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en su actuacién determinados elementos acordes con la filosofia de la
empresa que dirige.

Su estilo de direccién no puede ser mdas que participativo. Esta
obligado a informar con claridad y transparencia de los resultados y
medios de su gestién. No puede ni debe utilizar su poder para disol-
ver la democracia econémica de las cooperativas. No debe sustituir al
Consejo Rector, ni atribuirse facultades que sélo correspondan al con-
junto de socios constituidos en asamblea. Ademds, podemos asignarle
un cometido no usual en las empresas cooperativas, pero si convenien-
te: la preparacién de su sustituto para dar solucién de continuidad
a la tarea que él ha emprendido.

No es facil para las cooperativas encontrar buenos directores. Cuan-
do no hay carencia de conocimientos empresariales, hay exceso de
tecnocracia, o bien abandono por falta de suficiente remuneracién. De
modo que desde las propias instancias cooperativas se deberia intentar
romper esa cadena de obstaculos fomentando la formacién de sus ge-
rentes a través de sus propios expertos, mediante la transmisién de
sus conocimientos, la incorporacién de colaboradores en su trabajo, etc.

DEMOCRACIA COOPERATIVA- RELACION CON EL TAMANO
DE LA EMPRESA

La cooperativa es una empresa participativa y no puede conformar-
se simplemente con el ejercicio del derecho de voto en las asambleas.
Hay que ser capaces de propiciar una mayor expresién de la democra-
cia econémica, de la incorporacién de unos individuos a un colectivo
solidario y equitativo. Como plantea Vienney, crear una empresa tal
que cuando la gente no participe, la empresa se ponga en peligro.

La participacién sélo es posible en pequefias y medianas empresas,
de esto hay que ser consciente, y por lo tanto no se puede tender a
cooperativas de gran tamafio. Ello no obstante, no esta refiido con la
eficacia econdmica.

El tamafio 6ptimo no tiene por qué ser el mas grande y ademas no
es garantia de mayor rentabilidad. En tltima instancia estén las coope-
rativas de segundo grado para solidarizar problemas y trasvasar ven-
tajas.

En otro orden de cosas, hay que recordar que las cooperativas, al
menos en el plano tedrico, no maximizan su funcién de utilidad tni-
camente con ingresos monetarios, también cuentan los ingresos no
tangibles, tales como: propiciar la vinculacién activa de sus socios a la
toma de decisiones, contar con un ambiente de trabajo mas agradable,
contribuir a mejorar su entorno social, etc. Todos estos aspectos for-
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man la gestién social, que junto con la gestién financiera y econémica
constituyen el marco de preocupaciones estratégicas de la empresa.

La gestion financiera y econémica se apoya en una informacién cuan-
tificada y precisa —informacién contable— que permite conocer la ren-
tabilidad obtenida, mientras que la gestién social sigue anclada en el
relativismo y subjetivismo. Es preciso contar también con una infor-
macién de los aspectos cualitativos, que permita medir el esfuerzo
logrado en materia social. Para obtener esta informacién se utiliza
ya por algunas empresas un instrumento denominado «balance social.
No se trata sélo de determinar las pérdidas o ganancias de la empre-
sa, sino también las aportaciones que tales resultados han supuesto
para los grupos sociales (trabajadores, clientes, Estado, etc.) partici-
pantes en la actividad empresarial.

Es en base a esta medida global como la empresa cooperativa debe
determinar el tamafio que optimiza la consecucién de sus objetivos.
Entre ellos tendrd, obviamente, un papel relevante la participacion en
profundidad de todos sus socios.



