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SUPLEMENTO ESPECIAL

El avance cientifico y tecnolégico
y su incor poracion ala gestion de la empr esa cooper ativa

Por el Dr. Dieter W. Benecke ")

|. Imagen y posicion del cooperativismo en las ciencias.

La ciencia deberia aceptar un mayor compromiso socid, mientras mas graves son
los problemas socides, S quiere aportar soluciones practicables. Dado que las coopera-
tivas en Améica Latina preferentemente actlian en sectores afectados por @nsiderables
dificultades socioecondmicas seria de esperar que la ciencia -en cuanto d cooperativis-
mMo- Se preocupara con especid énfasis de las condiciones y consecuencias del proceso
de desarrollo, analizando dentro de éste las posibilidades de la cooperacion.

Pero esto no ha sido asi y solo desde 1965 empiezan a aparecer trabgjos de ta orien
tacion con mayor frecuencia. La gran mayoria de los "estudiosos del cooperativismo” ha
tratado antes cad exclusvamente la filosofia, doctrina e historia cooperativa o bien ha
descrito las cooperativas en ciertas regiones 0 de ciertos tipos, como s éstas conforma:
sen un mundo gparte de su respectivo medio ambiente. Esto ha creado la imagen de que
"lo cooperativo es cosa poco seria para un buen cientifico”. Creemos que son bésica
mente las Sguientes tres razones que han llevado ata impresion.

|. Los temas tratados. Viendo los metros de la literatura cooperativa, los temas més
tratados han Sdo y siguen sendo la doctring, la filosofig, la higtoria, las experiencias de
las cooperativas de ... y -con cierta digancia- la contabilided y legidacion cooperdtiva,
pero esta Ultima tratada o bien desde € punto de vista doctrinario o bien tomando como
punto de referencia la sociedad andnima.

2. Bl lenguge utilizado: Los cooperativistas sueen hablar un idioma en que abundan
los adjetivos pogtivos (justo, interesante, bueno, amplio, etc.) y un idioma normetivo
incondicional (debemos, hay que, jcréasel, etc.). Un gemplo tipico es la sguiente frase
"Debemos crear una sociedad justa con plena redizacion dd hombre solidario ...". Di-
cha frase, ademés de contener varias formulas pretenciosas sin indicar caminos redistas
0 mencionar condiciones para su redizacion, muestra otra caracteristica del lenguge
cooperativo: Es agradable y motivante escucharlo, pero poco definido.

3. El adamiento cooperativo: En vez de buscar @ contacto con los deméas cientifi-
cos, los cooperativistas han esperado que éstos se acerquen a élos, ta vez desilusona
dos que no han sido "aceptados’, pero sin darse cuenta que su idioma condtituye una ba

(*) Director de la seccion América Latina del Instituto de Estudios Cooperativos de la Universidad de
Munster (Alemania Federal)

1 D. W. Benecke W, Frank et al. Das Genossenschaftswesan in Lateinamerika (El cooperativismo en
América Latina). Mimster 1976; edicion comdn de los institutos de Estudios Cooper ativos de la Univer-
sidad Catdlica de Chile, Universidad Santo Tomas (Bogotd) y Universidad de Minster, Alemania.



rrera dta para una mayor comunicecion. Esto lo demuédtrda sguiente frase, frecuen
temente escuchada en circulos cooperativistas. 'Nosotros gplicamos € precio justo.” R
ra un economista, estas palabras no son entendibles, en cambio comprenderia bien la s-
guiente frase "La cooperativa sude aplicar d Precio, donde € costo margind es igud
a ingreso medio.” No silo entenderia td frase, Sno se sentiria provocado a iniciar una
discusion sobre @ por qué de esta diferencia con la empresa capitalista. Sobre un precio
justo, poco se puede discutir, S uno quiere llegar a soluciones practicables.

Egto indica que la mayoria de los cooperativistas no han tratado de aportar nuevos
elementos a las ciencias tradicionales. Incluso, por cierto espiritu ditario, han tratado de
crear nuevas y propias careras univerdtarias, como s fuera poshble formar un coopera
tivista académico. El fracaso de estas carreras en todos los paises Latinoamericanos de-
muedtra que estos "licenciados en cooperativismo” son generdistas que saben algo de
mucho, de filosofia, de historia, de economia, de administracion, de sociologia, de sico-
logia, de leyes, etc., pero no conocen ninguna materia en forma profunda. Exito, en
cambio, han tenido cursos especiadles sobre cooperativismo que complementan la carrera
tradiciona de un economista, administrador socidlogo abogado, etc.

De edtos tres factores surgié una imagen no favorable para @ cooperativismo y ha
dado origen a escepticismo frente d valor cientifico de éste.

En los dltimos afios, @ panorama se ha modificado lentamente, pero todavia subsiste
el dogio incondiciond por parte de los cooperatividas d igua que € rechazo incondi-
ciond por parte de los contrarios, porque ain fata la amplia publicided para libros que
enfocan d cooperativismo en forma analitica y desde d punto de vista dd proceso de
desarrollo, Egte Ultimo es € criterio que nos guia en las observaciones que siguen.

I1. El avance tecnolégico

Aln no exise una tecnologia especid para € cooperativismo y es dificil imaginarse
gue ésta pueda exigtir. Respecto a la computacion, por emplo, que ha sido incorporada
en los ultimos afios por agunas pocas cooperativas no se trata de intentar una nueva com-
putacion, sSino de adecuar sus candes a las estructuras particulares de la cooperativa. Mo-
dificaciones en cuanto a andisis financiero p. Ej. debido d carécter diferente dd cepitd y
de las reservas, en cuanto a las operaciones con Socios y con NO-s0cios, etc. ho dgnifican
avances tecnol 0gicos, Sino la adecuacion de estos alas caracteristicas de una cooperativa

Seria excesivo indicar aqui todos los avances tecnolégicos, aplicados por agunas @-
operativas en los Ultimos afios. Pero s es digno de mencionar € temor que muchos coope-
rativistas tradicionales tienen respecto a la introduccién de los avances tecnoldgicos.
Creen que éstos deterioran la democracia directa y que la gerencia se convierte en un po-
der tecndcrata, jerarquizando con éste la cooperativa. No comparto este temor incondicio-
nd, ya que la tecnologia también ha proporcionado mejores instrumentos de control al-
minidrativo. Esto, incluso, puede dar razén a una mayor renovacion de las directivos
tradiciona es que dinamizaria probablemente la gestion de muchas cooperétivas.

[11. Situacién cientifica del cooperativismo en América Latina.

En d terreno filosdfico, los cooperativistas han hecho su gporte, ubicando a la doctrina
cooperativa dentro del contexto de la historia'y de ciertas corrientes filosoficas. En lo legd y



en lo adminigrativo, generdmente ha sido b sociedad anénima que ha servido de punto de
referencia Dicha influencia se registra d leer las leyes cooperdtivas en los diferentes paises
latinoamericanos. En concreto, se nota esto, por gemplo, en la estructura adminidraiva y
en la parte financiera, donde entre otros puntos no adecuados se encuentra que € "capitd es
un pasivo no exigible'. En redidad, son las reservas que no son exigibles, mientras que un
S0Ci0 que e retira, suele tener € derecho de retirar su capital. Estos gemplos indican queen
lo operaciond € avance cientifico en € pasado ha sdo muy reducido.

No es que negaria la importancia de la doctrina y de los principios. En nuestras i+
vestigaciones hemos notado con frecuencia, cuan importantes son a principio para no-
tivar a bs socios respecto a la cooperacion. Pero, esta parte doctrinaria pierde de peso
mientras més tiempo transcurre desde la fundacién de una cooperativa. Tampoco quiero
negar la utilidad de tomar como punto de referencia a otras formas organizacionales, pe-
ro no me parece oportuno, pararse ali. Més fructifero seria ®guir pensando en las &
racterigticas tipicas de una cooperativay convertir éstas en reglasjuridicas.

|. Modelo dominante

El modelo dominante de la cooperativa presuponia la armonia de intereses dentro de la
organizacion. Segun éste, todos los integrantes se entendian bien y todos aportaban su parte
en funcidn de bien comin del grupo. Su dirigente es, en € fondo, un fiduciario que solo ac-
tla en favor de los socios. En genera, se cred la impresion de que la cooperativa fuera un
pequefio mundo mejor, bonito, democrético, solidario y aidado de hogtil medio ambiente
de una sociedad explotadora. Esta vision pacificay armonica de la cooperdtiva, sin embar-
go, es més hien la vison utdpica de Europa dd siglo pasado, pero no corresponde a mundo
de hoy, ni alaredidad humana. Es por esto que con € modelo tradiciona de la cooperativa
no puede explicarse su desarrollo en América Latina ni en otras partes dd mundo. El avan
ce cientifico en cuanto a la cooperacion debe entonces juzgarse con € criterio, acaso € nue-
vo enfoque o los nuevos conocimientos permiten explicar mejor la redidad cooperativa, po-
shilitando una mayor eficienciay estabilidad de |a cooperacion.

Para poder evduar d avance cientifico, andizamos primero en forma resumida la
actud situacion cooperativa.

2. Actual situacion del cooper ativismo L atinoamericano

Un edudio, recientemente publicado, sobre € cooperativismo en Argenting, BoI|V|a,
Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, México, Panamd, Per(i, Uruguay y Venezudal"
mostré una gran variedad de avances y problemas. A pesar de las diferencias parece ser
legitimo, caracterizar la Situacion cooperativa en América Latina de la siguiente manera:

Es indudable que las cooperativas han mejorado la Stuacion econdmica de sus so-
cios, aumentando su ingreso y suavizando las presiones monopdlicas. En o socid han
ayudado a concientizar a la poblacion respecto a los problemas del desarrollo y han -
shilitado una participacion socid a nivel de la organizacion cooperativa, haciendo en
este sentido un aporte educaciond. Dichos resultados positivos deben reconocerse abier-

(**) D.W. Benecke, W. Frank et al., Das Genossenchaftswesen in Lateinamerika (El cooperativismo en
América Latina), Minster 1976; edicidon comin de los institutos de Estudios Cooperativos de la Universi-
dad Catdlica de Chile, Universidad Santo Toméas (Bogotd) y Universidad de Munster, Alemania.



tamente, resultados que sin la actuacion de las cooperativas probablemente no se hubie-
sen logrado. Pero, en generd, los éxitos dcanzados son muy reducidos en comparacion
con los resultados tedricamente logrables y en comparacion con los grandes problemas
gue aln esperan una solucion. Este reducido éxito -comparativamente hablando- se de-
be, sobre todo alas siguientes debilidades de |as cooperativas latinoamericanas.

- participacion poco intensiva por parte de los socios;

- jerarquizacion de los cuadros directivos con poca rotacion de los dirigentes,
- personalismo/caudillismo marcado;

- gran potencid de lideres Sn uso;

- e flujo decomunicaddn enrelos dirigantesy dirigidosy "mengd’ deirfammediones

- adminisgtracion empresaria poco raciond,;

- poca agresividad competitiva/poco espiritu de conquistar € mercado;

- excexn de financiamiento ocioso/fdta de incentivos para los socios a hacer mayo-
res gportes y/o "créditos’ a su cooperativa;

- fatade integracion operaciond;

De estos fendmenos resultan dos posiciones. Los que estén en favor del cooperati-
vismo dicen: "Ya etamos mucho megor que antes” Los que estan en contra, afirman:
"Las cooperativas son entidades de poca envergadura” Ambas partes tienen Bzon, pero
a parecer crece € nimero de los adversarios del cooperativismo, frecuentemente por la
decepcion que se ha creado a despertar grandes esperanzas tedricas Por la Promocion
més bien doctrinaria que redista.

3. Consecuencias oper acionales

Dgando la parte doctrinaria d lado y sdlo mirando la parte operaciona de la coope-
racion, podemos destecar las Siguientes consecuencias del desarrollo cooperativo de los
ultimos veinte afios en América Latina

Eficiencia reducida En comparacion con otras formas organizeciondes, las
cooperativas latinoamericanas han acanzado una eficiencia poco satisfactoria Esta se
reflga en lo econdmico -poco influencia en los mercados- y en lo socid -poca in
fluencia sobre & cambio de estructuras sociales.

Edtabilidad reducidac Muchas cooperativas han desaparecido o bien han perdido so-
cios, los cudes no sempre e retiran, Sno Smplemente dgan de operar con dlas, para
lizando asi € proceso de cooperacion.

Escasa dinamica: Las ventgas humanas que, doctrinariamente hablando, presentan
las cooperativas en comparacion con la empresa capitalista, las han llevado a una actitud
de espera. No conquistan a las personas aln no dfiliadas, "seguras' de que éstas un dia



se autoconvenceran. Es notable la de las mujeres. Es lamentable también € reducido i+
tento aintegrar las capas de mayores y de muy reducidos ingresos.

La explicacion de tal Situacion parece radicar en € hecho de que se consderd, durante
mucho tiempo, a la cooperativa como un fin en si, oponiéndose asi a las criticas constructi-
vasy d llamado de adecuar  instrumento de cooperacion a medio ambiente y ala redidad
nacional y regiona. No es de extrafiar, por lo tanto, que se produjo un cierto estancamiento
cientifico. Es frustrante para un cientifico hacer sugerencias y criticas congtructivas que los
cooperativistas contestan con la afirmacion: "Nuestro modelo es bueno. No requiere de no-
dificaciones. Y a estamos operando asi hace veinte afios'. Ta respuesta sblo empezd a per-
der importancia a fines de los afios 60, cundo aumentd la critica negativa frente a las coope-
rativas en América Latinaen formamasivay peligrosa para las cooperativas.

V. Reorientacion cientifica.

La reorientacion cientifica -que probablemente significa un "avance'- se distingue del
enfoque tradiciond sustancidmente en dos aspectos. por un lado, se supone que la coopera
tiva es una organizacion socid y empresarid que -como cudquier otra inditucion- esta
amenazada por una serie de conflictos potencides™ Por el otro lado, no se considera a la
cooperativa como un fin en s, Sno como un ingrumento del desarrollo econdmico y socid.
La interrogante en este segundo aspecto es, entonces, la siguiente: ¢Como pueden hacer las
cooperativas un considerable aporte d avance econdmico y socid, entendiendo por lo Ulti-
mo en términos globaes un mayor nivel de ingreso y una participacion més intensiva en los
procesos de decision.® Ta orientacion deberiallevarnos a encontrar.

Una mayor adecuacion de la cooperacion a la redidad existente, obviamente sin e
nunciar a aspiraciones de cambio sustancid,

Condiciones de éxito empresarid y socid,
yaque partimos del supuesto que la cooperacion es necesariay Util.
1. Modelo estructural

Suponiendo que € ser humano en primer lugar quiere redizar su propia ventga, éste
s0lo cooperara raciondmente, cuando espera que la colaboracion le ofrezca mayores
beneficios que la actuacion individua, es decir, agui se prescinde del hombre dtruista,
ya que e, S bien existe, no es d tipico socio que encontramos en a redidad. El aso-
ciado puede tener tres funciones en las cooperativas, puede ser cliente, proveedor o tra
bagjador de la empresa cooperativa ademas sempre es co-propietario de dla

(1) Con este enfogque seguimos en parte a las consideraciones de R. Eschenburg, Okonomische Tehorieder
genossenschaftlichen Zusammenarbeit (Teoria econdmica de la colaboracion cooperativa). Tubingen1971.
(2) Un andlisis detallado del rol de las cooperativas en el proceso de desarrolloy de sus condiciones de
éxito, 10 he hecho en mi libro "Cooperacion y Desarrollo", Santiago/Chile 1973.
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Dicho modelo, dibujado agui en ta forma que los socios sean a la vez duefios y
clientes (p. Ej. En la cooperativa de ®nsumo) muestra una estructura, haciendo abstrac-
cion de toda ideologia o doctrina. La diferencia esencid con la empresa capitalisa radi-
caen d ad llamado "criterio de identidad", es decir, en & hecho de que los asociados d
mismo tiempo tienen dos funciones y aspiraciones, @ servicio de su empresa y la parti-
cipacion en dla; los clientes (0 proveedores o trabgadores) son "idénticos' con los due-
fios, razén por lacua su empresano puede "explotarlos’. ©)

Sguiendo egte tipo de andiss edtructurd en cuanto a las relaciones internas, encor:
tramos diferentes niveles y grupos de ntereses que no necesariamente y no sempre de-

ben coincidir. Al contrario pueden -pero tampoco deben diferir.

EL primer nivel estd congtituido por @ grupo de todos los cios. Es cierto que todos
-a ingresr a la cooperativa- esperan un sarvicio determinado- p. . La venta de insu-
MaOS -pero no es cierto que todos esperan 1o mismos. Sobre € tipo de nsumo y sobre las
condiciones de venta pueden exigtir intereses diferentes. Mientras més grande es este
grupo, menos puede esperarse que los asociados se pongan de acuerdo, porque para un
socio paticular es muy "caro" convencer a tantos socios, ganandose asi una mayoria.
En cooperativas grandes, se corre € peligro de que los socios se conviertan en una masa
amorfa con poca iniciativa, facilmente "mangable’ por los dirigentes, cuando "preparan
bien" las decisiones que forma mente deben tomarse por la Asamblea de Socios.

(3) Un andlisis mas detallado de las diferentes formas de combinacion de sus consecuenciasy delasre-
laciones con los grupos no asociados se encuentra en D. W. Benecke, Cooperacion y Desarrollo.



El seguido nivel de intereses es @ de los dirigentes degidos por los socios. Ellos
también tienen intereses propios, a perseguirlos, obviamente deben tener cuidado de no
actuar en contra de los intereses manifiestos de los demés socios, pero suelen tener un
amplio margen de autonomia en sus decisones. En dltimo caso, su interés particular se
limita a mantener su puesto de honor que les da prestigio persond. Aunque la mayoria
de dlos -a ser preguntados en encuestas- manifiesta que sdlo gercen sus funciones por
Su espiritu de solidaridad y sacrificio, van con @ mayor gusto a la redeccion, cuando é-
ta se produce. Segin @ enfoque organizaciond de la cooperacion, se considera legitimo
este deseo de lograr prestigio persona, pero hay que evitar que a raiz de éste se pardice
la dindmica de la cooperativa.

El tercer nivel de intereses resde en la gerencia El gerente no puede ser un mero
gecutor de los deseos de otros. Primero, por que € también tiene intereses propios -
COMO asegurar sU posicion, aumentar su sueldo, ampliar sus actividades, etc. En segun-
do lugar, porque es utépico pensar que los socios 0 sus dirigentes pueden decirle deta
lladamente & gerente 1o que debe hacer. No se trata de "prohibirle’ d gerente intereses
propios 0 de esperar una actitud fiduciaria, Sno de obligarle a comunicarse con los -
cios, a presentar planes de trabgo, a informar sobre dternativas. La cooperativa exige
entonces un sistema de control que no leimpidaladinamicad gerente.

Findmente exige un cuarto nivel de intereses que e refiere a las organizaciones de
segundo grado. Invedtigaciones en América Laina han mostrado que las federaciones y
centrales frecuentemente persiguen intereses que no son idénticos con los de sus coope-
rativas dfiliadas.

Laposible o red diversdad de intereses nos obliga a pensar en medidas para evitar con
flictos manifiestos. Comprendiendo que pueden haber conflictos, se establece reglas de ar
temano para que no se produzcan. S $& que uno puede mangar alaizquierday otro ala de-
recha, debo establecer una regla de tréfico que impida € caos. S no lo 8, se produce
primero e caos antes de que piense en solucionar |os problemas pogteriores. Es esto, lo que
ha pasado en cuanto a la teoria cooperativa. Se pensd que la cooperativa es un modelo paci-
fico y armonico. Por eso no era posible entender |as raices de los problemas que se produe-
ron. Mas bien se buscd la culpa en d medio ambiente, pero no adentro de la organizacion.

Reconociendo entonces la legitimidad de los intereses de cada uno, podemos buscar
compensaciones, incentivos, obligaciones y reglas generdes que facilitan una mayor
eficiencia, estabilidad y dinamica de las cooperativas y, por o tanto, un nayor aporte a
desarrollo dd pais.

2. Avance cientifico.

Para avanzar cientificamente deben darse tres pasos. En primer lugar se requiere de la
investigacion, para conocer y andizar la realidad aparente. El segundo paso es @ de pensar
sobre posibles dternativas, capaces de solucionar |os problemas encontrados y de consoli-
dar los resultados positivos. Es esta la fase en que debe averiguarse |o que han encontrado
las dferentes ciencias para problemas semgantes; tal didogo interdisciplinario nos lleva a
soluciones tedricamente fundadas, pero para las cooperativas aln imaginativas y td vez es-
peculativas. Para conocer su relevancia practica, sirve d tercer paso que es d dd didogo
con cooperativistas experimentados o bien la docencia a élos y alos potenciales lideres fu-
turos. Egte tercer paso srve para difundir conocimientos y discutirlos, tal vez para olvidarse



de dlos, s resultan tedricamente interesantes, pero de poca relevancia practica. Se nota que
para avanzar cientificamente se requiere de la apertura de los cientificos para problemas
précticos y de los cooperativistas para hovedades cientificas. Sin este proceso de retroali-
mentacion, € avance cientifico no conduce a una megior actuacion de las cooperativas. Solo
la secuencia continuada de |os tres pasos promete un meor futuro.

No me detengo agqui méas en & primer paso. Algunos de los resultados de la investigacion
yalos he mencionado d caracterizar la Situacion generd del cooperativiamo latinoamericano.
Bastaria mencionar d Centro de Estudios Cooperativos de la Universidad Catdlica de Chile
en Santiago, a Indtituto de Cooperativismo de la Universdad Santo Tomés en Bogota y a
Departamento de Estudios Cooperativos de la Universidad Boliviana en La Paz que han redli-
zado un gran nimero de investigaciones cooperativas. Alli se trata de trabgjos preparativos
para un censo cooperativo, de varios andlisis sectoriadles y de estudios de casos y factibilidad.
L as tres ingtituciones mencionadas, ademas estén permanentemente en didogo con |os coope-
rativistas de su pais, cumpliendo asi € tercer paso. Respecto a segundo paso, € trabajo tedri-
co y la discusion interdisciplinaria, existe un didogo entre las tres indituciones y d Ingtituto
de Estudios Cooperativos de la Universdad de Mingter que puede cdificarse de fructifero.
En lo que sigue, daré a conocer agunos aspectos de esta segunda fase.

El camino de esde "avance' no ha sdo d de imaginarse innovaciones cooperativas
en forma aidada, sno € de gplicar teorias mas generales a caso especifico cooperdtivo.
No se partié dd conocimiento nivel cero, sno del conocimiento bésico de las ciencias
generdes. En este sentido, se ubicd € andisis cooperativo dentro de las Ciencias Socia
les en d amplio sentido de la paabra, incluyendo a Economia, Adminigtracion, Socio-
logia, Leyes, etc. En base a estos conocimientos bésicos, se tratd de formular una teoria
general de la cooperacion'® que no sdlo considera acooperativas, sno d fenémeno ¢
nera de la colaboracion entre personas y organizaciones. Ta orientacion desde |a teoria
de cooperacion, basada en las Ciencias Socides, ha llevado a conocimiento respecto d
caso particular de la cooperativa que -segin mi modo de ver- Sin exageracion pueden
calificarse de "avance". Se refieren en detalle alos siguientes aspectos.

a) Aspecto social: En vida de la fata de participacion activa de los socios, € propdsito
de la investigacion en este campo fue @ de incentivar la participacion - pero no solo de los
socios, sino también de los trabagjadores de una cooperativa. Igualdad de derecho, trato igua
litario, solidaridad, democracia y otros conceptos no son mas que elementos formales en la
vida actud de la mayoria de las cooperativas. Para darles un sentido practico y operaciond,
conocimientos de la teoria de grupos son de gran utilidad. Esta se expresa sobre:

- € tamafio de un grupo funciond; para las cooperativas que dentro de esta termino-
logia suden sar grupos grandes, nace la necesdad de formar subgrupos, para que los
socios de nuevo puedan tomar contacto entre elos y por o tanto identificarse con €
conjunto, saliendo de su anonimided,;

- la estabilidad de grupos, especia relevancia para las cooperativas tiene la solucion
dd problema dd parésito, es decir, de personas que sin hacer un gporte a la cooperacion
se gprovechan de | os resultados, logrados con € esfuerzo de los cooperadores; ademas de

(4) Una cierta conclusién de varios afios de trabajo en este campo por parte de varias personas se ofr ece
en el libro de E.Boettcher, Kooperation und Demokratie in der Wirtschaft (Cooperaciony Denocraciaen
la Economia), Tlbingen 1974,



la formacion de subgrupos es imprescindible que la cooperativa ofrezca incentivos "pri-
vados', es decir, s0lo accesibles para aquellas personas que han cumplido sus deberes
como cooperadores; S la cooperativa solo produce beneficios "publicos’, accesbles a
todo d mundo sin preguntar por su gporte, €llano puede ser estable ni atractiva;

- la estructura informa de una organizacidn; bgo ciertas condiciones los grupos infor-
males dentro de la organizacion pueden ser un factor estabilizador; actos informaes suelen
sar una excelente oportunidad para los lideres de escuchar 1o que realmente piensan sus -
cios, opiniones que dificilmente se expresan en las asambless formaes, d mismo tiempo
deben tomarse en congderacion los riesgos de grupos informales que se forman congtante-
mente, ya que son la reaccion naturd a las imperfecciones que cualquier organizacion -
también la cooperativa -tiene los métodos de elegir y renovar la drectiva; aunque en las co-
operativas e dige a los dirigentes segin criterios formalmente democréticos (1 personas, 1
voto), se prefiere a veces la wotacion no secreta, facilitando con esto la redeccion de diri-
gentes una vez degidos y creando asi cargos "vitdicios' de hecho ("vacas sagradas'); cor+
secuentemente se frena € ascenso de nuevos lideres y por eso la dinamica dd grupo; lare-
gla de prohibir la redeccion ininterumpida es de fécl gplicacion y poshilita una
combinacion dptima entre la mantencion de la experienciay lainnovacion®

- la direccion de grupos, métodos "demagogicos’ de preparar decisiones y la toma
forma de éstas, se gplican con frecuencia en cooperativas, no sempre en beneficio de
los socios, pero igudmente frecuente es la fdta de una preparacion adecuada, ambos
casns pueden ser un grave obstaculo para una mayor eficiencia cooperativa, especial-
mente en vida d hecho de que la mayoria de las cooperativas en América Latina no ha
nacido de lainiciaiva de |os socios Sino araiz de una promocion externg;

- la"funcion plenarid’ dd grupo; a juntar los socios para informarlos sobre los aconte-
cimientos en la cooperdtiva, se les puede entregar otros eementos educacionales (Situacion
de la economia o de su sector, méodos y necesidad de planificacion familiar, etc.); ta "fun-
cion de podio” es de especia importancia dentro del proceso de desarrollo, ya que la parte
més dificil de la educacion de adultos suele ser la de juntarl os regularmente.

b) Aspecto administrativo: la reducida eficiencia adminigtrativa es razon suficiente para
preocuparse mas de la utilizacion de los conocimientos, logrados a través de la teoria de la
empresa. Gran parte de las técnicas adminigtrativas pueden aplicarse en la cooperativa en la
misma forma como en otro tipo de empresa. Las modificaciones se deben a hecho de que
duefio socio d mismo tiempo es usuario de la empresa, manifestandose en:

- los méodos de comaddizaddn y propeganda comedd, ddinguedo por garplo etre
0dos Yy no-dos llama la aenddn que muches cogpardtivas o redizen gparadones con no-
Acs N tampooo propeganda comadd, conddaradda de "'no diga paa una cooperative’
mgor es uma propeganca que uilizando les téices modames la llea con contenidos: coope
redordes p. §.: "jSodo, infamamos § hescomprado mésbarato en atraparte!™

- la materia de financiamiento; en vida a la fdta de incentivos a colocar capitd en la co-
operativa o aformar reservas, se ofrece la posibilidad de que los socios le den un crédito asu
cooperativa; este método, en algunos casos ya aplicado bajo € nombre "cuotas de ahorro, ha

(5) Un esquema operacional de este método, aplicado a la cooperativa, se encuentra en D. W. Benecke,
Cooperaciony Desarrollo, op. Cit., pp. 109 ss.



dado un excdente resultado, megorando la dtuaciéon financiera de la @operativa y da
do un buen uso a ahorro potencia de los socios,

- los métodos de control; en este campo merece mayor atencion la aplicacion de ss-
tema de presupuestos y la presentacion de dternativas no redizadas, de ta modo, & ©-
cio puede convencerse més féacilmente que su directiva ha actuado adecuadamente;

- e campo de la comunicacion; més que otras empresas, las cooperativas deben y
pueden establecer candes de comunicacion entre la gerencia y la directiva y entre an
bas y los demés socios;©

- d pindpo de equvdaxg éte prohibe un trao iguditaio en téminos asdutos de los
0dos 9no dfeenda d savido syn d oodo; § L sodo compra p. B, 100 saoos de @ono a
lavez, debe pegar un predio rdaivamente manor guie un Soao aue compra 100 veoes un Saco.

Ademas ha sdo beneficioso aplicar los avances administrativos como presupuesto
de cgja, contabilidad de costos directos, la computacion, especidizacion de departamen:
tos en diferentes tareas, participacion de trabgjadores, etc. De especid utilidad ha sido la
creciente aceptacion de auditoria. Apreciable es, p. Ej., la formacion de un Indituto de
Auditoria Cooperativa, AUDICOORP, en Chile.

c) Aspecto econdmico: Aunque las cooperativas han logrado dfiliar un consderable
porcentgje de la poblacidn, por 10 menos en dgunos paises como en Argentina, Chile,
Per(l, Colombia, la participacion e influencia en la Economia naciond sudle ser de poca
relevancia, prescindiendo de excepciones. Es por esto que la teoria econdmica merece
mayor atencion, especialmente en los campos de:

- competencia; andlizando las relaciones competitivas de las cooperativas con em-
presas capitalistas, estatales y con otras cooperativas, pueden formularse recomendacio-
Nnes concretas para una edtrategia de precios que -segun la Stuacion de partida -meore
las condiciones en & mercado en forma cuidadosa o drégtica; internamente deberia utili-
zarse como orientacion la curva de costos marginaes, no la de costos medios fara fijar
los precios definitivos en |as operaciones con 10s socios,

- difusién de innovaciones, s entre la direccion de la cooperativa y |0s socios se establece
un flujo de comunicacion permanente, pueden utilizarse estos candes d mismo tiempo para
difundir innovaciones, tedricamente puede mostrarse que tal proceso en las cooperativas tiene
mayores posibilidades de éxito que en otras ingtituciones empresarias hecho que es de mucha
importancia parae proceso de desarrollo que esta empujado y vive de las innovaciones”

- redigtribucion de ingresos;, ademas dd efecto que en este sentido puede lograrse a
nivel macroecondmico por una adecuada estrategia competitiva, merece mayor atencion
el modelo cooperativo abierto hacia las capas de mayores y de menores ingresos; \arias
cooperativas, p. Ej. UNICOOP y SODIMAC de Chile han mostrado ya, que la opera
cion abierta permite una redistribucion de ingresos entre | os diferentes grupos de socios,

(6) Sobre los diferentes niveles y métodos de comunicacion ver D. W. Benecke. Eficacia del Proceso de
Comunicacion en Cooperativas, Esquema de Andlisis, FAO - Santiago, Mimeo 1971.
(7) Para mayores detalles, veaibid., pp. 208 ss.



de la cud més se benefician los "pobres' sin que por eso la cooperacion pierda de atrac-
cion paralos "ricos' ("modelo abierto de compensacion internd’),

- empleo; aunque € camino para @ éxito de las cooperativas de produccion es bas-
tante angosto®, tales cooperativas bdavia juegan un rol importante en vista a la cesan
tia marcada en América Latina, donde para muchos hombres @ nivel de ingreso sdlo
tiene & segundo rango detras del deseo de tener un ingreso minimo pero estable.

- "bien publico" y costo socid; dado que las cooperativas dentro del proceso de desa
rrollo producen una serie de bienes publicos que benefician a la sociedad entera, es decir
también a las personas no dfiliadas (p. Ej. Bga dd nivel de precios, educacion, trabajos
comunitarios, difuson de innovaciones, reduccion del dualismo, etc.), dlas educen d @-
sto socid del desarrollo; s no lo hicieran, @ Estado como responsable del bien comun de-
beria cubrir tales costos, caculandolos, las cooperativas pueden exigir de Estado la com+
pensacion de dichos costos, pero ya no tendrian que pedir subvenciones,

- comercio exterior; extraiamente, |as cooperativas de |os paises més desarrollados tienen
pocas relaciones comercides drectas con cooperdativas latinoamericanas, una centra de in-
formaciones de comercio exterior, p. Ej. A nivel dela OCA, seriaun paso necesario para me-
jorar la sSituacion del comercio exterior, todavia dominado por pocas personas, en este cami-
no, las cooperativas podrian hacer un mayor aporte ala reduccion de la dependencia

Seglin mi conocimiento, son especidmente estos tres campos, las teorias de grupos,
de adminigtracion empresarid y de economia, que mas han empujado € avance en
cuanto a la cooperacion. Otras disciplinas como las de Leyes y de Filosofia también han
avanzado, mejorando las Leyes Cooperativas y modificando & formulacion de los prirt
Cipios cooperativos, pero N0 me areveria juzgar este avance en cuanto a capacitar las
cooperativas para una mayor eficiencia, etabilidad y dinamica.

3. Futur os caminos de avance

Dentro del proceso de desarrollo no existen recetas mégicas. Por muy bonitas que suenan
las resoluciones naciondes e internacionaes, poco indican respecto a camino, en € cua pue-
den redizarse las exigencias normativas. Segin mi opinidn, los siguientes métodos pueden ser
fructiferos paralograr un mayor avance de las cooperativas y su mayor aporte a desarrollo:

a) Docencia

Me parece indispensable una mayor profesondizacion de las gerencias cooperativas,
pero los fracasos de las "carreras cooperatividas' a nivel universtario refuerzan mi opi-
nion, que la creacidon de carreras especiades es € camino erroneo. La nateria amplia e
interdisciplinaria del cooperativismo forzosamente convierte a los aumnos de dichas
"careras' en generdistas que no tienen aceptacion posterior en las cooperativas. Donde ya
fracasaron tales programas, se dg6 un gran nimero de jévenes frustrados que han perdido
su entusasmo por € cooperativismo. Mejores resultados promete & camino de establecer
cétedras de cooperativismo dentro de las carreras profesionaes ya existentes. Concursos
adiciondes d programatradiciond se les ofrece alos estudiantes una aternativa profesiona

(8) Un buen analisislo presenta R. Villegas, Die Funktionsfahigkeit der Produktivgenossenschaften (La
funcionabilidad de las cooperativas de produccion), Tibingen 1975.



adiciona -no exclusva. Ademas, este sistema de cétedras obliga a los profesores a tomar
en cuenta y adgptarse d idioma profesona de los dumnos. S p. Ej. Para dumnos de
Economia, € profesor habla un lenguge doctrinario, no motivara la aencion de sus
aumnos. S, en cambio, se basa en los conocimientos basicos de sus estudiantes, utilizan-
do € idioma de los economigtas, es més facil interesarlos parala materia

Ademas de la preparacion de los jovenes; y td vez los futuros gerentes -deben pre-
pararse mgor los actudes gerentes, € persond adminidtrativo, los dirigentes y los so-
cios. En @ pasado, se han redlizado numerosos cursos sudltos, que no ofrecen un cami-
no para avanzar profundizando las diferentes materias y especidizdndose en agunas.
Un buen gemplo de otro camino es € Sistema Progresivo de Educacion Cooperativa,
elaborado en cooperacion entre @ Ingtituto Chileno de Educacion Cooperativa, |CE-
COOP, y & Centro de Estudios Cooperativos de la Universidad Catdlica de Chile.

Dicho programa indica d aumno las diferentes posbilidades de especidizacion; € sabe
entonces de antemano, cudes son los conocimientos que puede adquirir. Ademas, ladivison
de lamateriatota en pequefias unidades ofrece alos dumnos la posibilidad de ingresar d cu-
rriculum acudquier nivel, Semprey cuando muestran poseer |0s preconoci mientos necesarios.

Para la educacion de los socios, d método de monitores ofrece mayor provecho que
los programas centrales. Ya es demasiado grande € nimero de socios para satisfacer -
das las necesidades de capacitacion béasica de dlos. Capacitando monitores, puede po-
nerse en marcha un proceso de sdeccion de los socios mas interesados que posterior-
mente ingresan alos programas centralizados.

La tendencia predominante a redizar los programas de capacitacion a través de las
diferentes federaciones, no me parece adecuada, ya que dificulta la planificacion peda
gogica y no permite la utilizacion raciond de los recursos escasos. Mgores resultados
pueden lograrse, creando una ingdtitucién cooperativa de tercer grado, gpoyada por los
diferentes sectores cooperativos. S ta "Ingtituto de Educacion (o Capacitacion) Coope-
rativa' opera seglin un sistema continuado, complementa en forma 6ptima d proceso de
profesionalizacion através de las universidades.

No es éte d lugar de indicar todas las materias por ensefiar, pero no quiero omitir la
oportunidad para abogar por un mayor peso de materias operacionaes, reduciendo la parte
doctrinaria o reservandola para e nivel de los programas, redizados por |os monitores.

Alrededor de las caedras mencionadas pueden agruparse equipos que investigan €
desarrollo numérico y materia de los diferentes sectores cooperativos, € disefio de ami-
nos aternativos en la operacion de las cooperativas y su impacto sobre € medio arbiente.
En este agpecto, la stuacion de las universdades en América Latina todavia no ofrece
buenas perspectivas, ya que tienen pocos profesores de dedicacion exclusiva o pagan
sueldos tan bagjos que buenos profesionales no aceptan contratos de dedicacion exclusiva.
La investigacion, sin embargo, requiere del trabgo tan intenso y continuado que wna per-
sona de dedicacion parcid no promete buenos resultados. Para las cooperativas no seria
un ato costo disponer un fondo para € pago adicional de unos cuatro profesores dedica
dos exclusvamente a la investigacion y docencia cooperativa. Ya existen gemplos de ta
acuerdo entre universdades y € movimiento cooperativo, de modo que la universdad
asume los costos normales de profesores "full-time" y las cooperativas complementan este
sueldo aportando un fondo para que estos profesores full-time se dediquen exdusvamen



te a la labor de docencia e investigacion. Otro méodo es € de la "venta' de investigacio-
nes aplicadas, pero esto presupone que ya se ha formado un equipo.

c) Publicacion

En América Latina se puede notar cierto temor de publicar estudios o ensayos que directa
o indirectamente critiquen la stuacion cooperativa actua, ya que haciéndolo frecuentemente
uno es clasificado como enemigo del sstema. No hay escasez de érganos de publicacion,
tampoco de personas que han encontrado puntos débilesy posibles soluciones, [o que he no-
tado en muchas conversaciones informales, pero pocos tienen una poscion tan independiente
gue se permitan una posicion de critica congtructiva. Asesores cooperativos temen perder su
clientela, expertos internacionales no quieren provocar conflictos "politicos’ que arriesgan su
puesto de trabgjo. Mientras |os cooperativistas no dgjan de pensar que han encontrado una or-
ganizacion magnifica y perfecta o mientras no pierdan € complejo de inferioridad frente alas
indituciones estatales 0 empresas capitaistas, mientras no se acepte que la cooperativa debe
adaptarse permanentemente, poco avance puede esperarse por € camino de publicacion.

d) Discusion

Seminarios con los lideres ddl cooperativismo sobre cambios estructuraes e innova
ciones pueden sarvir de cufia para romper la resstencia contra las modificaciones. Los
dirigentes pueden sentirse “"privilegiados' d escuchar nuevos conocimientos que al
trasmitirlos en su cooperativa después dd seminario, les permite destacarse frente a los
demés. A pesar de esto resulta dificil reunirlos, por un lado, porque temen perder presti-
gio d conceder que todavia pueden aprender ago en cuanto d cooperativismo, por €
otro, porque muchos de los lideres "no pueden verse' mutuamente. La razén de edta s-
tuacion probablemente radica en € hecho de que muchos dirigentes tuvieron que esfor-
zarse enormemente para levantar la cooperativa d atud nive, luchando contra viento y
marea; en este proceso se convirtieron en una especia de “"cacique’ que Sgue tratando
de defender a "su tribu” en vez de juntarse d combate comin a favor de un mayor desa
rrollo. Ta obstéculo psicologico solo puede superarse por conversaciones personales,
reiterando y judificando pacientemente las invitaciones. Logrando esto pueden discuitir-
se también modificaciones de mayor envergadura como

- la@pertura de las cooperativas,

- la creacion de subgrupos socides, unidos bgo € techo comin de una gran organi-
Zacion empresarid,

- laedtrategia de compensacion interna entre | as diferentes capas de socios,
- |as caracterigticas de un "empresario cooperativo" y su comportamiento,

- d sggema de beneficios privados y exclusvos para socios que cumplen sus debe-
res, castigando operacionalmente alos "todaviano socios' 0 alos parésitos.

S ege didogo, los avances cientificos no pueden convertirse en meorias practicas.
Sn ege didogo, los cientificos tienen pocos incentivos a seguir buscando avances en €
campo cooperaivo. Sin este didogo sera dificil que la eficiencia, estabilidad y dinamica
de la cooperacién en América Latina aumente, redizando su tedricamente posible apor-
tea proceso de desarrallo.



