CENTROS DE GESTION CQOPERATIVA

Aplicacién a un caso prdctico: Dimensiones
de una empresa cooperativa agraria

POR
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El tema de las Cooperativas agrarias deberia ser abordado
con un cierto interés cientifico, Hasta ahora, ninguna disposi-
cion ha encaminado eficazmente su gestién y los problemas
del campo son aqui especialmente agudos, porque se trata de
empresas complejas, en las que sus directivos apenas tienen
conciencia de su responsabilidad grave y tampoco saben ser
miembros de una Sociedad Cooperativa.

Por estas razones—desconocimiento cientifico de los pro-
blemas agrarios y falta de responsabilidad y de espiritu coope-
rativista—seria eficaz la creacién de Centros de Gestiéon. En las
paginas que siguen se hace referencia a algunos problemas ti-
picos de las Cooperativas industriales y de cultivo en comaiun,
para bosquejar a continuacion un esquema de Centro de este
tipo. Por ultimo, se aplica la actividad de estos Centros a la
resolucién de un caso practico de gran interés: la dimension
de las Cooperativas.

Los puntos que se tratan en este trabajo son fruto de un
analisis superficial. Sirva de excusa el que su autor considere
que un tratamiento a fondo de estas cuestiones exigiria mucho
tiempo, muchos especialistas y, sobre todo, una completa asi-
milacién del Cooperativismo por todos cuantos pretendemos
comprometernos con su espiritu abierto y actual.

PROBLEMAS ACTUALES DE LAS COOPERATIVAS
VITIVINICOLAS

Entre las Cooperativas de industrializaciéon de productos
agricolas, son las bodegas los ejemplos mas repetidos. Por ello
Se van a sefialar los principales problemas de estas empresas
a lo largo de su proceso de constitucion y durante su desarrollo
normal.
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a) Génesis de la Cooperativa vitivinicola.

Cronologicamente, se advierten los siguientes procesos:

1) Comprension por el agricultor de su inferioridad respec-
to al bodeguero-comprador de uva.

2) Necesidad, cada afo mas perentoria, de aumentar o al
menos no disminuir los ingresos agricolas.

Solucién intuida: Acumular al valor de la renta agricola
(produccion de uva) el valor afiadido por la industrializacion
(produccion del vino).

3) Toma de conciencia cooperativa.

Los ejemplos de otras bodegas y las ideas cooperativistas
captadas por los elementos activos de la futura asociacién sir-
ven para que se despierte esa conciencia, que es, no obstante,
falsamente cooperativista, porque no existe la idea de servicio
y tampoco la primordial posicion del trabajo sobre el capital.
Hay un completo desconocimiento de todo esto, pero, sin embar-
go, se sabe que la Cooperativa es «el unico medio para combatir
y defenderse del bodeguero importante».

4) Evidentemente, la solucién de la bodega cooperativa se
presenta a los viticultores como una solucién ideal.

En este momento seria necesaria al agricultor una informa-
ci6én plena sobre lo que significa la Cooperacion, la empresa
cooperativa, su dimension, su financiacién, la distribucién de
rentas, el fondo para obras sociales, etc., etc. Nada de esto se
eonoce cuando el brote cooperativo surge en la vida local, y en-
tonces el agricultor, tradicionalmente escaso de universalidad,
se incorpora a un movimiento moderno que supera al indivi-
dualismo y a la estrecha nociéon de empresa agraria clasica.

,COomo puede entenderse esta aventurada postura del hom-
bre de campo, tan desconfiado ante la innovacion? Son varias.
las causas:

— La idea de grupo proporciona escudo a la falta de res-

ponsabilidad.

— Nadie expone nada, porque la financiacidn, a base de cré-
ditos, no consiste en hipotecas y la propaganda de una
tacil situacién crediticia para este tipo de sociedades
(Banco de Crédito Agricola, Instituto Nacional de Colo-
nizacion, Cajas de Ahorro) anima a la inversién sin capi-
tal propio.

— El ejemplo de los bodegueros hace pensar en beneficios
seguros y a corto plazo.
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— El desconocimiento de la empresa proporciona tranquili-

dad ante la futura organizacion contable, financiera, ete.

5) Se procede a la constituciéon juridica de la Cooperativa.
Sobre el papel, todo es sencillo y en ese momento lo fundamen-
tal es la buisqueda de los créditos. Se preparan los proyectos
técnicos de la bodega y comienza el tramite administrativo para
la concesién de lo que va a ser el primer recurso financiero de
la sociedad.

En esta fase, muchas Cooperativas abandonan el intento
ante las dificultades burocraticas y técnicas.

Les seria necesario un asesoramiento juridico.

6) Al conseguirse los primeros créditos, comienzan las obras,
con lo cual la empresa inicia la formacién de su activo fijo.

7) Estando programadas las obras sin contar con fechas
concretas de concesién de los créditos y no habiendo ninguna
Planificacién financiera, se producen dificultades en los pagos,
‘que provocan en algunos casos la quiebra.

Seria preciso un asesoramiento econdémico.

8) Finalizadas las obras, se da comienzo a la actividad
empresarial, no habiendo en muchos casos una gerencia capa-
citada ni administracion competente.

b) Actividad productiva de la bodega cooperativa,

La situacion que en general se presenta al comenzar el pri-
mer ejercicio «de producciéns es la siguiente:

Carencia de direccién.

Pasivo basado en créditos y en acreedores.

Pequefios grupos de presién exteriores e interiores.

Desorganizacién administrativa.

Desconocimiento y desinterés hacia los principios coopera-
tivos,

Con estos supuestos, puede comprenderse que la marcha de
la Cooperativa es, en numerosos casos, cadtica y anormal. Pron-
to llegan las desmoralizaciones en los socios, cuyo beneficio se
reduce a su renta agricola sin valor afiadido por la transforma-
cion de la uva en vino. Los bodegueros de la competencia ofre-
cen precios interesantes al productor de uva, pretendiendo
atraer a todos aquellos cuya fe cooperativista es endeble. Por
otra parte, los balances, las cuentas, no aparecen claros y la
desconfianza en los dirigentes se exterioriza. Las rencillas per-
sonales minan la flexibilidad de la gerencia ¥ «el control de
todos»> vuelve ineficaz la gestién comercial. No habiendo un
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director de ventas, ¢«cada uno piensa que el vino debe venderse
en un momento distinto», y esta situacion se agrava porque, en
definitiva, 1a bodega esta bajo la amenaza de las letras de cam-
bio a corto plazo y de los créditos oficiales y privados a medio
plazo.

Seria mecesaria una fuerte fe cooperativista basada en und

informacién y en una educacion constantes.

PROBLEMAS ACTUALES DE LAS COOPERATIVAS
DE PRODUCCION EN COMUN

Una Cooperativa de este tipo es una empresa agraria. Ningun
otro signo externo la diferencia de las grandes explotaciones.
Los mismos métodos de cultivo, el mismo grado de mecaniza-
cion, idéntica desorganizacion administrativa. Por ello, tratar
de analizar los problemas actuales de una asociacion de cultivo
en comun es abundar mas en las ideas de la problematica
agraria. Problematica muy sabida en los ultimos tiempos, por
1o cual no se repetira aqui,

Sin embargo, al intentar el tratamiento de estas asociacio-
nes como entidades cooperativas, es dificil llegar a esta ditima
identificaciéon. Las razones son obvias: Inexistencia de espiritu
cooperativista, desconocimiento de los principios que deben re-
gir estos tipos de empresas.

Tsta situacién proviene de la especial manera de constituirse
1a asociacion: Unos cuantos agricultores, pensando en los bene-
ficios estatales concedidos a las entidades que les agrupen, deci-
den reunir sus tierras, sus maquinas y sus brazos. Solicitan
créditos, subvenciones, moratorias. Tramitan su constitucion en
sociedad cooperativa, sin que surja en ellos ninguna idea coope-
rativista, Pero el nicleo de la cuestion sigue sin resolverse en
la mayoria de los casos. Este nicleo lo forman dos puntos fun-
damentales: uno de ellos, técnico, ¥y otro, ideolégico:

Punto técnico.—La asociacion no significa reunién de par-
celas con objeto de tener mas poder de presion. Significa, técni-
camente, una reforma del meétodo de explotacion, ordenando
de un modo nuevo los elementos que integraban las antiguas
explotaciones aisladas. Hay, en primer lugar, necesidad de una
direccion cuidadosa y segura; hay también un compromiso de
mejorar la productividad. Asociarse no es agruparse sin estruc-
tura, sino integrarse pasando a un nuevo organismo de pro-
duccion.
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Punto ideolégico.—La asociacién necesita una, base espiritual.
No es posible crear sin una causa, sin una razon basada en un
pensamiento comun, Faltando la idea generadora, todo se viene
abajo. Pero la idea ha sido en gran nimero de Cooperativas la
resolucion del problema econémico personal. Entonces, a la
empresa constituida mas le vale convertirse en sociedad ano-
nima que no adoptar una hipécrita postura seudocooperativista.

En definitiva, la ideologia del Cooperativismo es requisito in-
dispensable, algo con lo que hay que contar a priori.

Por ello es necesaria la informacion y educacion cooperati-
vista.

CREACION DE LOS CENTROS DE GESTION COOPERATIVA

De todo lo anteriormente escrito se deduce la necesidad de
creacion de los que podian denominarse Centros de Gestion
Cooperativa, cuya labor iba a consistir en una asistencia a las
empresas cooperativas en relacién a todos sus problemas juri-
dicos, técnicos, econémicos ¥y educacionales.

Seguidamente van a sefialarse de manera general los prin-
cipales puntos que cabria concretar para la realizacion de estos
Centros.

Naturaleza y financiacion.

Los Centros de Gestién Cooperativa tendrian caracter auto-
nomo y podrian constituirse por el Estado, Diputaciones u otras
Corporaciones, asi como por empresas privadas. Las Cooperativas
de nivel provincial o nacional podrian organizar sus propios
Centros. Comprenderian, en todo caso, una zona, de tal forma,
que estuviese suficientemente atendida cualquier relacién con
las Cooperativas encuadradas en aquélla.

La financiacién seria resuelta mediante subvenciones de los
organismos estatales o paraestatales y cuotas de las Coopera-
tivas integradas en el Centro.

En el caso de ser empresas privadas las que organizasen los
Centros, habria un control estatal del sistema de cuotas.

Organizacion del Centro:

Cada Centro, dirigido bor un gerente, se dividiria en los si-
guientes Departamentos:

Juridico.

Técnico.



Econémico.

De Informacion y Educacion Cooperativa.

Dependiente de este ultimo Departamento, se constituiria un
‘Equipo Modvil de Propaganda (films, folletos, ete.), v se editaria
una revista o boletin.

Departamento Juridico:

Resolveria todo lo referente a constitucion de Sociedades
Cooperativas (redaccion de Estatutos, inscripeion, etc.), trami-
taciones de créditos, asi como relaciones juridicas de la So-
ciedad.

Departamento Técnico.

Redactaria informes y proyectos sobre obras y mejoras téc-
nicas y asesoraria a las Cooperativas sobre problemas técnicos
agrarios, en relacion a métodos de cultivo, mecanizacion, pro-
ductividad, etc.

Departamento Econémico:

Este Departamento y el de Informacion y Educacién Coopera-
tiva tendrian a su cargo una labor fundamental porque el agri-
cultor ni es empresario ni es cooperativista, y debe ser ambas
cosas para que la Sociedad en la que se incluye tenga vigencia.

Los problemas que se estudiarian estarian relacionados con
los siguientes puntos:

Dimensiones 6ptimas de las Empresas Cooperativas.

Costes de produccion.

Financiacioén.

Estudios de mercados.

Estudio econémico de cada proyecto técnico.

Habria, ademas, un asesoramiento acerca de la técnica con-
‘table, administracion de la empresa y demas cuestiones rela-
‘tivas a la actividad de cada Cooperativa.

Departamento de Informaciéon y Educacion Cooperativa:

Llevaria a cabo la labor mas importante del Centro. En la
educacién cooperativista reside la clave del éxito. Por ello, se
mantendria contacto con las Cooperativas asociadas, con obje-
to de llevar hasta cada socio el espiritu de solidaridad, de servi-
cio y de trabajo que es esencial en un movimiento social como
€l Cooperativismo.

Este Departamento contaria con un equipo moévil, con obje-

— 48 —



to de establecer contactos mas efectivos. La edicion de una
revista o boletin seria un requisito indispensable para lograr
eficacia.

Aplicacién de los Centros de Gestion Cooperativa a la deter-
minacion de dimensiones de la Empresa Cooperativa agraria:

La determinacion del volumen de produccion en una Coope-
rativa de industrializacion (bodega, almazara, conservera, etc.)
viene resuelta por consideraciones técnicas y econdémicas direc-
tamente relacionadas con el tipo de industria en cuestion. Por
ejemplo, en una bodega hay que estudiar la mecanizacion (aho-
rro al maximo de mano de obra), las dimensiones técnicamente
viables de los depositos y el tipo de cubierta de menor coste, asi
como los elementos constructivos mas adecuados y mas eco-
némicos. Todo esto significa ya una seria limitacién para la
construccién de la pequefia bodega, econémicamente no viable.
Puede decirse que, sin utilizar conceptos ni puntos de vista co-
operativos, la dimensiéon de la bodega esta determinada perfec-
tamente. Como es logico, la capacidad en hectolitros de vino
presupone un volumen potencial de produccion de uva, o lo que
es 1o mismo, un nimero de hectareas de vifiedo ligadas a la
bodega. Resulta asi que, volviendo el condicionamiento al reves,
el nimero de hectareas reunidas por los socios se traduce en
una capacidad de bodega.

Con este ejemplo queda claro que el problema de la dimen-
sién productiva en la Cooperativa de industrializacién es simple-
mente un problema de perspectiva a corto o a largo plazo. A
corto plazo, la produccion agricola indica la capacidad, siempre
que el minimo exigido por la consideracién técnico-econémica
de la industria se alcance. A medio o largo plazo, hay que con-
tar con aumento en el numero de socios y, por tanto, con la
posibilidad de ampliacién de la industria, o bien con la creacion
de otra independiente.

Cooperativa de explotacion en comun:

En este caso es preciso que todos los Departamentos del
Centro de gesti6n actiien conjuntamente. Y aqui se hace pre-
cisa, ademas, una legislacion especifica, porque el tamafio y
la estructura de la nueva empresa son algo fundamental para
un desarrolio normal de ésta.
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El estudio de dimensiones tendria las siguientes fases:

a) ‘Analisis de las condiciones locales y generales de 1a zona.

El Departamento técnico debera estudiar todo lo relativo a
la infraestructura en la localidad y en la zona (clima, parcela-
cioén, condiciones del suelo, comunicaciones, etc.), con objeto de
poder tener una vision de conjunto, necesaria ante la nueva
planificacion.

b) Anélisis de alternativas agricolas. Posibilidades ganade-
ras y forestales.

Conocidas las caracteristicas de la localidad y de la zona,
seria posible ya proceder a una proyecciéon agraria estudiando
los cultivos y el ganado que podria instalarse pensando en una
utilizacion racional de todos los elementos disponibles (mano
de obra eventual y fija, capataces competentes, mecanizacién).

¢) Recomendaciones técnicas.

A la vista de las alternativas y posibilidades, conocida la
productividad posible, se indicarian las recomendaciones técni-
cas. Sobre ellas, los precios y la comercializacién dirian 1la
ultima palabra para una propuesta general de explotacién
agraria.

d) Estudio de costes de la produccion.

El Departamento Econémico determinaria los costes por cul-
tivo en distintos tipos de explotacién y segun diferentes grados
de mecanizacion. Sabido esto, s0lo quedaria la definicién de las
explotaciones tipo.

e) Explotaciones tipo.

Basandose en conclusiones técnicas y econdmicas, se elegi-
rian las explotaciones tipo, consistentes en modelos de empre-
sas agrarias que pudieran ser consideradas en la localidad en
cuestion.

f) Distribucion de las explotaciones tipo en las Cooperativas.

Este seria el punto fundamental de la cuestién. Todo lo an-
terior habria servido para que el agricultor supiera los crite-
rios a seguir. Ahora, ante la organizacion de la Cooperativa,
deberian distribuirse las parcelas de cada uno, de tal forma que,
a través de una concentracién parcelaria, privada si fuese pre-
ciso, se integrasen en las explotaciones tipo sefialadas.

Asf formada ya la Cooperativa, apareceria su estructura como
un conjunto de fincas con autonomia de produccién y venta.
integradas bajo una direccién comun en cuanto a cualquier
asunto que afectase a la empresa como tal Cooperativa.
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Unicamente asi, con una aplicacion rigurosa de la integra-
cion de cada empresa cooperativa en multiples explotaciones
tipo bien estudiadas, sera posible que las Cooperativas de pro-
duccion y cultivo en comun resistan las crisis agrarias y pue-
dan resultar viables a corto, medio y largo plazo.
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