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PROLOGO

LA COMPLEJIDAD DEL FACTOR “C”
EN LAS COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO

Desde que el profesor chileno Luis Razeto descubrid en los inicios de la década de
1989 el denominado Factor Comunidad, este se ha ido posicionando en la doctrinay en
la practica como factor determinante y caracteristico en la gestion del complejo mundo
empresarial social y, puntualmente, en el a veces erratico sector cooperativo.

El descubrimiento del Factor “C" y de su participacion como elemento determinador y
cohesionador de los ya tradicionales cinco factores (trabajo, capital, gestion, medios
materiales y tecnologia) le darian un nuevo rumbo a las teorias y practicas sobre la
gestion, planeacion y control en las cooperativas.

Lo anterior seria apenas ldgico, porque en un mundo fragmentado socialmente por el
modo de produccion capitalista, y en especial por su expresion neoliberal, tendria un
inmenso significado rescatar el valor de la comunidad. Por ello, no sobra recordar en
estos tiempos de supuestas globalizaciones y aperturas, que la persona humana es por
naturaleza un ser social, es decir, un individuo que requiere de un entorno comunitario

para su desarrollo y realizacion integral.

Pero la comunidad tradicional ha sido fracturada. Han desaparecido las ancestrales
aldeas, la vida barrial, la familia (tanto la nuclear como la extendida), los partidos
politicos de contenido social, los sindicatos y muchas otras expresiones sociales y

comunitarias que integraban a personas y familias.

En ese desolador y deprimente panorama para la persona humana, al comenzar el siglo
XXI, causante de toda suerte de dolencias y psicopatias, y ante la imposibilidad de re-
construir las antiguas comunidades, con su poder cohesionador e integrador, aparece
la empresa social, cooperativa y solidaria, como una alternativa posible, para ofrecerle
a la persona un nuevo y renovado espacio comunitario.
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La empresa social, y en especial la empresa cooperativa, como su expresion mas
sofisticada, tiene la inmensa responsabilidad social de desarrollar el factor comunidad
que, aunque en todas esta implicito o latente, no siempre alcanza el protagonismo y
desenvolvimiento para que le marque a la gestion cooperativa el rumbo y contenido que
la diferencien de las empresas capitalistas y estatales. Una cooperativa con un débil o
inexistente Factor “C" no tiene razén de ser.

Pero, desafortunadamente, con el fracaso del llamado socialismo real y el imperio del
modelo neoliberal, los paradigmas empresariales capitalistas han permeado la gestion
empresarial cooperativa.

Es dentro del anterior contexto que tiene trascendencia y actualidad la investigacion
adelantada por el maestro Hernando Zabala Salazar y la profesora Olga Lucia Arboleda
Alvarez, con la colaboracién de Gladys Bedoya Restrepo y dos estudiantes, y el apoyo de
la Fundacién Universitaria Luis Amigo, sobre el tema “La gestion del factor comunidad
en las cooperativas con actividad de ahorro y crédito del Departamento de Antioquia”.

La mencion ada investigacion tiene una especial connotacion porque se centra en el
cooperativismodeahorroy créditode Antioquia, que es el Departamentomas desarrollado
en este campo en Colombia, tanto cualitativamente como cuantitativamente.

Pero, ademas, tiene trascendencia porque resulta llamativo conocer el nivel de
desarrollo del Factor “C", y las dificultades que ha tenido en un area de servicios como
el ahorro y crédito, cuyo contexto legal le impone principios alejados de la filosofia
cooperativa. Ademas, no es facil alcanzar un intenso Factor “C” en un sector de escasa
autogestion, porque no se implementa el principio de identidad Propietarios = Asociados
= Trabajadores = Gestores.

La investigacién que comentamos tiene un valor incalculable en cuanto se adentra en
determinar la presencia y protagonismo del Factor “C”" en diez importantes cooperativas
de ahorro y crédito de Antioquia, de las cuales seis se ubican en el Valle de Aburra, dos
en el Oriente de Antioquia, una en el Norte y otra en el Nordeste del Departamento.

Es poco lo que se ha investigado en nuestro medio sobre la presencia del Factor “C”
en el cooperativismo antioqueiio y menos aun en un subsector como el del ahorro y
crédito. De ahi la trascendencia del presente trabajo, pues como ya lo hemos indicado,
cooperativismo sin este factor, 0 con uno muy débil, no es cooperativismo.

La investigacion que tengo la satisfaccion de prologar ofrece un claro panorama, con un
trabajo de campo como apoyo, no solo sobre las formas como se manifiesta el Factor
“C" en el cooperativismo de ahorro y crédito, sino, especialmente, sobre las dificultades,
barreras y obstaculos para su aparecimiento y pleno desenvolvimiento en el cooperati-
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vismo de ahorro y crédito de Antioquia, al igual que las distorsiones del factor gestion
que inciden en el debilitamiento y atrofia del “C", asi como la indebida injerencia del
Estado y la frecuente apatia, o ausencia de una cultura de participacion, base de este,
en muchos de los asociados.

Vale la pena destacar también, las consideraciones que hace la presente investigacion
sobre las dificultades que se registran para conciliar un elevado nimero de asociados
que se requieren para afianzar una solidez financiera, con la presencia de un intenso
Factor “C", que exige elevados niveles de participacion y de satisfaccion de necesidades
de los asociados.

El presente trabajo es una excelente y oportuna contribucion para que el cooperativis-
mo colombiano, y en especial el antioquefo, reflexionen sobre las falencias y dificulta-
des que afronta el Factor “C” para posicionarse en el cooperativismo en general y en el
de ahorro y crédito en particular.

Confio en que una investigacién como la que tengo la oportunidad de comentar, se di-
vulgue y socialice en nuestro medio, para que se abran espacios de reflexion en torno al
papel de la empresa cooperativa como promotora de un desarrollo social y econémico
fundamentado en la persona humanay en la comunidad empresarial cooperativa, sobre
la base de la imprescindible interaccién entre la una y la otra.

Mario Arango Jaramillo



INTRODUCCION

El presente trabajo, desarrollado por investigadores del grupo ECOSOL, adscrito
a la Facultad de Ciencias Administrativas, Econdmicas y Contables de la Fundacion
Universitaria Luis Amigo, se propone, desde una perspectiva analitica e interpretativa,
identificar algunas manifestaciones y caracteristicas que asume la gestion del factor
comunidad en organizaciones cooperativas con actividad de ahorro y crédito en el
departamento de Antioquia, teniendo en cuenta que dicho factor busca ser la “energia
social” integradora que produce efectos productivos encaminados al logro de la eficien-
cia econémica.

Los capitulos con los que se pretende alcanzar los propdsitos referenciados, son los
siguientes:

Capitulo 1, sobre la contextualizacién académica de la investigacidn, en el que, de ma-
nera resumida, se describe el problema y se da cuenta de sus dambitos de problemati-
zacion, e igualmente se detallan, en la memoria metodoldgica, el disefio asumido en
la investigacion, los procedimientos mediante los cuales se realizd la seleccion de la
muestray las estrategias y técnicas que desde el enfoque cualitativo se emplearon para
la generacion y el analisis de la informacion.

Capitulo 2, correspondiente a los Referentes tedricos y conceptuales sobre gestion
del Factor comunidad en organizaciones cooperativas, trabaja de manera ampliada
los conceptos de gestion de empresas, gestion cooperativa, gestion financiera,
especificando en la de las cooperativas de ahorro y crédito y la del factor comunidad en
las mismas organizaciones.

Capitulo 3, denominado Aspectos caracteristicos de la gestién del factor comunidad en
cooperativas de ahorro y crédito del departamento de Antioquia, en el que, a partir del
analisis de la informacion generada, se exponen en términos de los hallazgos, aspectos
caracteristicos de las cooperativas de ahorro y crédito del departamento de Antioquia,
relacionados especificamente con sus procesos de creacion, los recursos colectivos
para su desarrollo, los procesos participativos en la toma de decisiones, el factor
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trabajo, los acumulados patrimoniales y de apropiacion comunitaria y la propuesta
pedagdgica y educativa, comprendidos todos ellos a la luz del Factor comunidad
(Factor C). Igualmente, en este capitulo se considera un apartado en el que se intentan
sefalar algunos elementos que actiian como obstaculos en el desenvolvimiento del
mencionado factor.

Capitulo 4, designado bajo el titulo Consideraciones finales sobre los hallazgos: el
mando del Factor comunidad en la experiencia de las cooperativas de ahorro y crédito,
donde a manera de conclusién se presenta la trascendencia del mencionado factor en
los diferentes aspectos administrativos y de gestion de las organizaciones objeto del
estudio.

Finalmente esimportante seialar que los casos estudiadosy analizados parael desarrollo
de esta investigacion fueron posibles gracias a la valiosa colaboracion, representada en
el suministro de informacidn, por parte del personal directivo, administrativo y asociado
de las siguientes organizaciones:

Cooperativa Telepostal.

Cooperativa de Trabajadores de Enka, Cooperenka.

Cooperativa de Trabajadores de El Colombiano, Codelco.

Cooperativa de Trabajadores de Medellin, Cootramed.

Cooperativa de Ahorro y Crédito INEM Ltda., Coopinem.

Cooperativa de Trabajadores de las Empresas Departamentales de Antioquia, Coeda.
Cooperativa Pio XIl de Cocorna.

Cooperativa Le6n XllI de Guatapé.

Cooperativa Multiactiva de Santa Rosa de Osos Ltda.

Cooperativa San Roque.



CAPITULO 1

CONTEXTUALIZACION ACADEMICA DE LA
INVESTIGACION

1.1 Descripcion del problema y ambitos de problematizacion

La economia solidaria es una perspectiva teérica y practica de hacer economia de
manera alternativa al modelo capitalista-neoliberal, en donde los factores trabajo y
comunidad asumen un papel preponderante. Los pilares fundamentales de su modus
operandi son los valores de la solidaridad, la ayuda mutua, la democracia, la participa-
cion, la autogestion y la transparencia, los cuales explican numerosos comportamien-
tos socioeconémicos que incrementan su eficiencia econdmica y generan un conjunto
de beneficios sociales y culturales que favorecen a toda la sociedad.

El proceso econdmico de la economia solidaria, al igual que el de la de capital, presenta
cuatro fases principales, a saber: produccion, distribucion, consumo y acumulacion;
sin embargo, el elemento distintivo se establece cuando se observa que en la econo-
mia solidaria, los valores mencionados estan presentes en todas las fases del proceso,
definiendo el modo como se realizan las operaciones econémicas, sustentados princi-
palmente en la capacidad de mando del Factor comunidad sobre los demas; esto es, en
estas organizaciones empresariales el Factor C asume la organizacion del capital, la
tecnologia, la fuerza de trabajo, los medios materiales y la gestion.

Este Factor comunidad tiene como fundamento ético a la solidaridad, de ahi que sea
sumamente importante precisar dicho concepto, el cual no puede entenderse como
simple manifestacion de la gratuidad, las donaciones, la caridad o el asistencialismo,
sino que debe ser comprendido como la practica de estar y hacer cosas juntos, en
beneficio comin o compartido, implicando relaciones horizontales de ayuda mutua,
participacion y cooperacion.

La solidaridad econémica, segun la experiencia de numerosas formas de asociacion
micro y macroecondmicas, demuestra ser mas eficiente y acercarse a la obtencion
de mejores resultados, cuando las acciones son realizadas cooperativamente; asi,
la observacion de que donde existen relaciones y comportamientos solidarios la
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productividad se incrementa y el beneficio para todos se maximiza, lleva a formular
el concepto econémico del Factor C, el cual se refiere entonces al hecho de que la
unién de voluntades, tras objetivos econémicos compartidos y conscientes genera
una energia social cuya aplicacion en las actividades econdmicas, en combinacion
con los demas factores, especialmente con el trabajo, tiene efectos positivos directos,
incrementando la productividad y la eficiencia de las operaciones. Se trata, en otros
términos, de la solidaridad convertida en fuerza productiva y en factor econémico.
(Razeto, 1997h, p. 6).

En la actividad econémica de las organizaciones, el Factor C y la ética solidaria se
manifiestan de formas variadas: compartiendo o haciendo uso comun de los medios
de produccion; en la accion autogestionaria (participacion de sus integrantes en la
administracion y toma de decisiones); en el intercambio de la informacién tecnoldgica,
conocimientos y experiencias; en la colaboracion en el trabajo; en la cooperacién entre
trabajadores y productores asociados; en la conexion entre proveedores y usuarios
de los productos; en el mercadeo conjunto de productos; en el financiamiento grupal
del emprendimiento, en consumir asociativamente para maximizar la utilidad de los
bienes y recursos; en distribuir los resultados de la operacién econdmica de manera
justa y equitativa; en acumular asociativamente excedentes que seran utilizados en
beneficio de todos y del entorno social; en la responsabilidad por los efectos que puede
tener la actividad econémica sobre la comunidad y el medio ambiente; en la formacion
de asociaciones y gremios para impulsar objetivos compartidos y defender intereses
comunes, etc.

De acuerdo con lo anterior, y teniendo en cuenta que en el contexto regional y local es
en las cooperativas de ahorro y crédito donde pueden apreciarse, por su tradicion y
cobertura, los procesos de gestion del Factor C, la presente investigacion busca identifi-
car las manifestaciones y caracteristicas de dicho Factor en experiencias cooperativas
del tipo mencionado, en el departamento de Antioquia, para lo cual se plantean las
siguientes preguntas orientadoras, contextualizadas en el ambito de la gestion de estas
organizaciones:

+  ¢Como, desde el mencionado Factor C, se han generado las iniciativas comunitarias para
la creacion de las organizaciones?

« ¢Desde la gestion del Factor C, como acceden o adquieren las organizaciones
mencionadas el capital necesario y los medios materiales, es decir, como se gestionan
los recursos colectivos?

« ¢Cémo desde los 6rganos de participaciéon de las organizaciones, tales como: las
asambleas generales, los consejos de administracién y las juntas de vigilancia, la gestién
del Factor C orienta la toma de decisiones?
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+  ¢Como se manifiesta y qué papel asume el Factor C en los procesos de trabajo y en la
ejecucion de las decisiones tomadas?

+ ¢Cudles son las caracteristicas de la propuesta pedagdgica con la que se hace una
transformacion de la cultura en los integrantes de la organizacion, en la perspectiva de
gestionar la practica del Factor C?

+  ¢Qué dificultades, desde los érdenes normativo y gerencial, presenta el Factor C para
asumir su papel protagénico en la organizacion?

1.2 Objetivos orientadores

De acuerdo con lo anterior, y contextualizados en la experiencia de las cooperativas
de ahorro y crédito del departamento de Antioquia, la presente investigacion se
direcciond especificamente desde los siguientes objetivos:

+ Describiry analizar la incidencia del Factor C en las iniciativas comunitarias emprendidas
para la creacion de las organizaciones cooperativas objeto del estudio.

+ Identificar las formas de gestion del Factor C que hacen que las cooperativas de ahorro
y crédito de la region antioqueiia puedan disponer de los recursos colectivos necesarios
para el desarrollo de sus dindmicas y procesos productivos.

+ Reconocer en los procesos participativos de las organizaciones estudiadas la influencia
del Factor C en la toma de decisiones.

+Descubrir practicas especificas en la dindmica organizacional, en las que el Factor C
contribuye a la transformacion del factor trabajo en las cooperativas propuestas para la
investigacion.

+  Determinar los mecanismos por los cuales el Factor C contribuye a la formacién de
acumulados patrimoniales y la manera como son apropiados por la comunidad.

+ Observar cémo las propuestas pedagégicas y la accién educativa en las organizaciones
seleccionadas contribuyen a fortalecer la gestion y la practica del Factor C.

+ ldentificar dificultades, barreras y obstaculos de orden normativo y gerencial que impiden
el pleno desenvolvimiento del Factor C en las organizaciones a estudiar.
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1.3 Memoria metodoldgica de la investigacion

1.3.1 El enfoque, la estrategia y las técnicas para generacién y andlisis
de la informacién

Inscrita en el enfoque cualitativo, la investigacién hace énfasis en una perspectiva
interpretativa y de comprension, con sustentos disciplinares en ciencias sociales y
humanas como la historia, la sociologia y muy especificamente la administracion y la
gestion.

El abordaje del objeto de estudio se realizé mediante la seleccion de casos, para lo cual
se concibe una muestra a criterio de 10 organizaciones representadas en cooperativas
con actividad de ahorro y crédito, ubicadas geograficamente en el departamento de
Antioquia.

En cuanto al trabajo de campo, las técnicas de generacion de informacion estuvieron
representadas en entrevistas semiestructuradas con dirigentes, asociados y lideres de
estas organizaciones, especificamente: asociados fundadores, presidentes de Juntas
de Administracion, coordinadores de la Junta de Vigilancia, gerentes, dirigentes y em-
pleados lideres. A estas personas se aplicaron guias de entrevistas segun su rol en la
organizacion.

En algunas instituciones se realizaron grupos focales, conversatorios y observaciones
no participantes y se tuvo acceso a informacién documental en términos de memorias,
estructura organizativa, estatutos y reglamentos. También se aplicé a todos los geren-
tes un formato de cuestionario, cuyo objetivo fue acercarse al conocimiento de aspec-
tos organizativos y socioeconémicos de las cooperativas participantes.

Finalmente, el procedimiento de organizacion de la informacion y el andlisis obedecid
a la identificacién de categorias tedricas derivadas de las fuentes bibliograficas
consultadas y de categorias emergentes provenientes de la informacién generada en el
trabajo de campo, previos procedimientos de tematizacién; todo ello en la perspectiva
de visualizar las relaciones mas importantes entre las categorias tedricas construidas
previamente con las emergentes, que surgieron de la lectura atenta de la informacion;
estos fueron los insumos para la elaboracion de textos interpretativos con los que se
intenta dar cuenta de las caracteristicas del objeto de estudio desde las preguntas y
objetivos planteados por la investigacion.
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1.3.2 Seleccién de la muestra

Especificamente, la muestra cualitativa a criterio tuvo en cuenta seis (6)
organizaciones en el Valle de Aburra: Cooperativa Telepostal; Cooperativa de
Trabajadores de Enka, Cooperenka; Cooperativa de trabajadores de El Colombiano,
Codelco; Cooperativa de Trabajadores de Medellin, Cootramed; Cooperativa de Ahorro
y crédito INEM Ltda., Coopinem y Cooperativa de Trabajadores de las Empresas
Departamentales de Antioquia, Coeda. De las otras subregiones de Antioquia se
seleccionaron cuatro (4), asi: dos en el oriente (municipios de Cocornd y Guatapé), una
en el norte (Santa Rosa de Osos) y una en el nordeste (San Roque). Estas cooperativas
fueron: Cooperativa Pio Xl de Cocornd, Cooperativa Ledn XlII de Guatapé, Cooperativa
Multiactiva de Santa Rosa de Osos y Cooperativa San Roque.

Con base en los conocimientos previos de los investigadores y de consultas realizadas
a expertos del sector, se tuvieron en cuenta experiencias en las que pudiera observarse
mejor estructuracion, implementacion e impacto del factor comunidad, que permitieran
aprehender lecciones valiosas en términos de la problematica objeto de la investigacion.

Los criterios generales para la seleccion de los casos fueron los siguientes:

Tipo de entidades: se definen cooperativas con actividad financiera, especificamente
entre la tipologia identificada en la legislacion colombiana, como cooperativas
especializadas de ahorro y crédito o multiactivas con seccion de ahorro y crédito.

Paraelcasodel departamento de Antioquia, estatipologia presentaunas particularidades
relacionadas con su experiencia histérica y mejor organizacion interna, dejando
claramente establecidas sus funciones, los procesos de participacion y decision y
los mecanismos administrativos. Es en ellas en donde se puede observar con mayor
claridad la incidencia del Factor C o las desviaciones del mismo, si fuese el caso.

Ubicacion y territorialidad: las cooperativas especializadas de ahorro y crédito y las
multiactivas con seccion de ahorro y crédito tienen una larga tradicion en diferentes
territorios de Antioquia. Luego de las crisis de los afos 90, fueron las que mas
soportaron sus consecuencias por ser el grupo mas dinamico y organizado de todo el
pais, constituyendo el 30% de las existentes en Colombia.

De acuerdo con la ubicacion, las cooperativas con actividad financiera se han establecido
en 25 municipios de Antioquia, cubriendo el 20% del territorio desde el punto de vista
del domicilio y el 80% desde el punto de vista de la extension de sus servicios. Son,
pues, estas cooperativas las que tienen mayor cobertura territorial.
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Estos referentes se presentan desde los que se consideraron por parte del equipo
investigador -después de la revision a profundidad de fuentes documentales y
bibliograficas sobre el tema- ambitos tedricos que aportan nociones y conceptos para
la comprensidn del Factor comunidad como fundamento de organizaciones inscritas en
la racionalidad de la economia solidaria, tal es el caso de las cooperativas con actividad
de ahorro y crédito, que se constituyen en el interés particular de esta investigacion.

Estos referentes se ocupan entonces, de manera general, de aspectos relacionados con
los conceptos de gestion de las empresas y gestion cooperativa; y, de manera mas es-
pecifica, de la gestion financiera y el cooperativismo de ahorro y crédito, la gestion de
las cooperativas de ahorro y crédito en Antioquia y la gestion e identificacion del Factor
C en dichas organizaciones.



CAPITULO 2

REFERENTES TEORICOS Y CONCEPTUALES
SOBRE GESTION DEL FACTOR COMUNIDAD
EN ORGANIZACIONES COOPERATIVAS

2.1 La gestion de las empresas

2.1.1 El concepto de gestién

Decia Peter Drucker (2002) que la mayoria de la gente cuando trata el término ges-
tién tiende a confundirlo con la administracion del negocio; pero, este concepto no es
problema exclusivo de los emprendimientos que buscan maximizacion del capital; es
algo que ataiie a todo tipo de organizaciones que buscan dar cumplimiento a un fin con-
creto. De modo que la gestion es una funcién genérica de todas las instituciones, sea
cual fuere su misién especifica, proponiéndose que es el drgano genérico de la sociedad
del saber, esto es, que debe asumirse como un elemento de crucial importancia en esta
colectividad en donde domina el conocimiento.

Y en efecto, cuando los procesos de toda organizacién se hacen posibles, como
consecuencia de una accion coordinada, puede hablarse de gestion. De ahi que esta
es un proceso que se coloca al servicio de los aspectos operativos de la organizacion,
independientemente de su propadsito.

El término ha presentado varias acepciones a través del tiempo; tal y como lo sefala
Omar Aktouf (1996), puede asimilarse con conceptos como administrar, gerenciar,
gestionar; términos entre los cuales se encuentran mas similitudes que elementos
diferenciadores; sin embargo, algunos autores (Davila, 2002) sefialan que el concepto
de gestion es mas amplio que el de administracion o el de gerencia.

En sentido general, la administracion es un sistema de coordinacion y direccion unifi-
cada de la organizacion, pensada como un proceso que se realiza a través de mecanis-
mos de toma de decisiones, con los cuales se responde a las condiciones cambiantes
en que opera. Este sistema -la administracion- “incluye un elemento de poder que se
cristaliza en una estructura jerarquica (linea de mando), en un aparato administrativo”
(Zabala Salazar, 20084, p. 29) y en unos modus operandi.
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Asi pues, inserta en el sistema de administracion:

La gestion es el poder que se manifiesta como capacidad de decidir, dirigir, ordenar y coordinar el hacer
de quienes forman parte de una organizacion o sistema determinado. Es un factor esencialmente
subjetivo, pues son las personas las que toman decisiones y las ejecutan, y entre ellas surgen
relaciones sociales que pueden desarrollarse de distintas formas, lo que da lugar a variadas maneras
de constitucion del factor gestion (Zabala Salazar, 20084, p. 29).

Eliseo Salas Polanco sintetiza el concepto sefialando que: “en dltima instancia consiste
en conducir una unidad de produccién de bienes o servicios (empresas) hacia el cum-
plimiento de sus objetivos, empleando de la forma mas racional posible los recursos
disponibles” (Salas, 1981, p. 33).

Asi, pues, todo tipo de empresa, cualquiera que sea el campo de su actividad, desarrolla
diversas funciones y tareas necesarias para alcanzar sus objetivos y fines. La gestion
empresarial debe asegurar el desenvolvimiento arménico de dichas funciones y activi-
dades. Interpretando a Salas Polanco (1981, pp. 33-36), estas funciones empresariales
son:

a) Gestion técnico productiva, que engloba todas las actividades que se deben cum-
plir para la produccién, transformacién o fabricacion de bienes o la prestacion de
un servicio.

b) Gestion comercial o mercadotécnica, definida como el conjunto de actividades
que tiene como resultado final colocar un producto o un servicio al alcance de los
consumidores o usuarios. Entre las actividades mas importantes que lacomprenden
se tienen: venta, compra, transporte, almacenamiento, estandarizacion, promocion,
publicidad, investigacion de mercados, etc.

c) Gestion financiera, entendida como la bisqueda y utilizacion de medios econémicos
para que la empresa logre alcanzar sus objetivos; comprende los aspectos
monetarios de la empresa, incluidos su adquisicion, erogacién, ahorro, créditos,
manejo de bonos e inversiones de los fondos monetarios.

d) Gestion de seguridad, que se relaciona con las actividades orientadas a asegurar la
proteccién de las personas y bienes de la empresa.

e) Gestion contable, definida como el conjunto de actividades relacionadas con la
sistematizacion de las operaciones técnico-productivas, comerciales y financieras,
que permiten conocer adecuada y oportunamente el estado de la empresa.

f) Gestion de personal, que consiste, entre otros aspectos fundamentales, en crear un
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ambiente favorable hacia la participacion activa y eficiente de empleados.

g) Gestion de relaciones, la cual comprende las relaciones publicas y externas, las
relaciones laborales y con los propietarios.

h) Gestion administrativa, comprendida como el conjunto de procesos relacionados
con la planificacion, organizacién, direccién, coordinacion y control del funciona-
miento de la empresa.

Respecto de este Ultimo aspecto, concluye este autor que:

Ninguna empresa o institucion podra tener éxito sin una administracién racional y competente; la
administracion, coordina los esfuerzos humanos, racionaliza dichos esfuerzos, afronta las dificultades,
detecta los desajustes, plantea alternativas de accion, dicta soluciones, hace posible la obtencion
de adecuados insumos, etc. La administracién es un proceso esencialmente dindmico que adapta
permanentemente a las condiciones econdmicas, sociales, politicas y tecnolégicas, haciendo uso de
ellas para lograr en la forma mas satisfactoria los objetivos empresariales (Salas, 1981, p. 37).

En el contexto de la organizacion, en términos generales, el concepto de gestion cobra
sentido, no solo con los aportes del maestro Drucker (2002), sino también desde los
puntos de vista expresados por autores que tratan de darle racionalidad a los esfuerzos
realizados desde organizaciones no lucrativas.

Fernando Fantova Azcoaga ha expresado que “la esencia de |a gestion es la coordinacion
de la organizacion y la interlocucion desde la globalidad articulada con el entorno, de
esta manera se vela por la unidad de accién de la organizacion” (Fantova, 2001, p. 70).

Por su parte, el investigador Ricardo Davila define el concepto en términos de “practicas
sociales usualmente esquematizadas como el manejo de recursos de una organizacion
para el logro de sus objetivos” (Davila, 2002, p. 45). Y en orden a precisar las funciones
que se cumplen en una determinada organizacion, trae a colacion el concepto de Oscar
Bastidas, en relacion con las practicas de las organizaciones solidarias, en el sentido de
que deben considerarse, al menos tres sistemas, a saber:

a) El sistema estratégico decisional, que corresponde a la esfera politica y donde se concentra el
poder de la organizacion, gracias a la simbiosis de la propiedad formal de los medios de produccion y
la “propiedad” de los medios de decision; alli radica la gobernabilidad de la organizacién y, por ser de
caracter estratégico, tienen una visién de largo plazo.

b) El sistema gerencial, considerado como un sistema bisagra entre la esfera politica y la operativa,
donde las politicas y las estrategias se convierten en hechos; es la esfera de la coordinacion con
horizonte de corto plazo.

c) El sistema operativo o esfera técnico-operativa, responsable de las tareas cotidianas de la empresa
(Davila, 2002, pp. 38-39).
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La gestion, pues, desde su globalidad, hace intervenir todos los agentes internos de la
organizacién, cada uno asumiendo un papel, sea en los 6rdenes estratégico, de corto
plazo o cotidiano.

Ahora bien, algunos autores que acttan en el escenario académico colombiano, desde
los anos noventa introdujeron en el analisis la perspectiva de la teoria de sistemas,
dando a entender que la “empresa”, en sentido genérico, es un sistema que tiene como
centro fundamental la conexion entre sus partes, tarea que se asume directamente des-
de el trabajo de la gestion.

Nicolas Palacios indica que la empresa debe entenderse como “un espacio fisico,
tecnoldgico y humano, una unidad en la cual se procesan las entradas (factores de
produccion) para generar una salida (producto o servicio)” (Palacios, 1993, p. 61).

De su lado, Carlos Julio Pineda Suéarez, en una version pedagdgica del analisis del pro-
blema administrativo, explica que una empresa es una unidad econémica constituida
por una, varias 0 muchas personas, para la produccion de un bien o un servicio, con 0
sin animo de lucro:

Es por excelencia la unidad econdmica creadora de riqueza, que permite el desarrollo econémico,
financiero y social del ser humano y de la sociedad en su conjunto, ya que brinda a las personas
acceso a educacion, salud, seguridad, cultura, bienestar, desarrollo y todo lo que significa calidad de
vida (Pineda, 1999, p. 15).

Para lograrlo, la empresa debe administrarse; entendiéndose como tal al “proceso que
permite alcanzar los objetivos propuestos o deseados mediante la 6ptima combinacion
del talento humano y de los recursos materiales y financieros disponibles, dentro de
un ambiente interno favorable y en concordancia con las circunstancias del entorno”
(Pineda, 1999, p. 97).

Anade este autor que:

La palabra gestion viene del latin gestionis y significa accion o efecto de administrar o dirigir negocios
mercantiles. Gestionar quiere decir hacer diligencias conducentes al logro de un negocio.

Lagestionempresarial estarelacionadaconlos procesos productivos, empresariales uorganizacionales.
Su dominio se considera fundamental para alcanzar los objetivos de una empresa de la indole que sea.

Lagestion puede interpretarse como equivalente a la funcion gerencial; es decir, se refiere ala condicion
coordinada de todas las actividades que se desarrollan en la empresa para conseguir con éxito los
objetivos propuestos. Desde otro enfoque, se refiere a las responsabilidades asignadas individual o
colectivamente a través de la organizacion para ejecutar acciones parciales pero que en su conjunto
conducen al éxito global de la empresa (Pineda, 1999, p. 360).
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Propone Pineda (1999) una serie de formulas para el buen desempefio de la empresa,
las cuales deben sustentarse en los siguientes criterios:

+Una filosofia de la empresa dirigida al ser humano que estimule la confianza, la partici-
pacion y la motivacion.

+ Lacoordinacion de todos los esfuerzos de las personas para el logro de los objetivos.

+ El proceso de toma de decisiones se hace con la participacion de todos. Se presentan
diversas alternativas a consideracion del personal, a través de la persona de mayor edad
de la empresa. Las sugerencias se presentan en grupo y no de forma individual, lo que
hace que todo el grupo las respalde.

+ Estimulo a los valores colectivos, en particular de la responsabilidad, la cooperacién en
el desarrollo de actividades y el respeto mutuo.

+ Elindividuo es responsable de su propio trabajo y, por tanto, parte de su actividad es el
propio control o autocontrol.

+ Ahora bien, el trabajo de la gestion esta indisolublemente ligado al tema de la toma de
decisiones, lo que hace necesario acercarse a una clara definicion de la misma. La litera-
tura sobre el tema sefala que:

Tomar decisiones implica necesariamente elegir, 0 sea, descartar otras posibilidades que debieron ser
consideradas y estudiadas para, al fin, desechar las que no resultaron factibles, aunque algunos de los
miembros las apoyen. Tomar decisiones es un ejercicio que se hace constantemente, algunas veces
después de realizar un proceso de reflexién y analisis, pero otras veces de manera instintiva (Lépez
Gonzélez, 2007, p. 207).

Y agrega Lopez Gonzalez que la toma de decisiones es:

Un acto deliberado que se realiza teniendo en consideracion diversos aspectos que cada quien define
prioritarios pero donde, con frecuencia, las experiencias vividas juegan un rol importante. Tal como lo
sostiene Chiavenato, cuando se refiere a la teoria de la decision de Herbert A. Simon, el proceso de
toma de decisiones también es influenciado por las percepciones, la personalidad, la motivacién y las
actitudes que los individuos tienen puesto que se decide haciendo una evaluacion consciente y mas o
menos racional de las alternativas existentes (Lopez Gonzalez, 2007, p. 207).

Todo lo anterior, lleva a plantear las articulaciones existentes entre los conceptos de
organizacion y gestion:

La gestion esta referida a los diferentes procesos relacionados con las condiciones que propician la
construccion permanente de la organizacion, asi como la disposicién de los recursos econdmicos,
humanos, fisicos y tecnoldgicos para la produccién de bienes y la prestacion eficiente y eficaz de
los servicios, en la perspectiva del cumplimiento del objeto social de la organizacion (Zabala Salazar,
Arboleda y Bedoya, 20104, p. 6).
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Asi pues, toda gestion estara orientada a conservar la unidad organizacional. Por esta
razon, sera confiada a personas investidas de la responsabilidad de asegurar una buena
marcha en la organizacion y de tomar las decisiones adecuadas y oportunas, apoyados
fundamentalmente en una filosofia y unos principios éticos.

2.1.2 Las funciones administrativas

El significado mas simple de administrar es el de dirigir la economia de una persona o
una entidad. También esta voz se encuentra relacionada con el gobernar y regir o con el
proporcionar y dar. Se utiliza para designar hasta el acto de aplicacion de medicamentos
o conferir los sacramentos religiosos. Sin embargo, en el sentido latino de la palabra,
administrar es servir a. Esto es, el concepto original esta relacionado con el servicio,
con su otorgamiento, lo que podria conducir a pensar que administrar es el arte de
servir, de preparar los recursos para entregar un servicio en 6ptimas condiciones.

En la organizacion moderna, administrar significa organizar unos recursos existentes
para producir bienes o para prestar servicios. Obviamente el principal recurso de la
administracion es el ser humano, porque el servicio debe ser otorgado y regido por este,
ademas de ser el Ginico recurso “que esta en capacidad de organizar a todos los otros.
Como resultado de la accion del ser humano que organiza los recursos, surge el con-
cepto de empresa” (Zabala Salazar, 200843, p. 61). De ahi que se entienda a esta como
un conjunto de recursos, debidamente organizados, con el objeto de producir un bien o
prestar un servicio.

Para que la organizaciéon empresarial cumpla su papel en éptimas condiciones, es
necesario administrarla eficientemente, haciendo que el proceso se cumpla en las
mejores condiciones.

Siguiendo la teoria administrativa segun el enfoque clasico mas universal, este proceso
esta integrado por las siguientes acciones: planeacion, organizacion, direccion, ejecu-
cién y control. La concatenacion de ellas es lo que permite poder hacer. Es lo que hace
posible la gestion (Zabala Salazar, 20084, p. 62).

Planeacion: es la accidn por la cual la direccién de la empresa programa lo que tiene que hacer, como
lo va a hacer y con qué lo va a hacer, de acuerdo con los objetivos que debe cumplir en determinados
periodos de tiempo.

Organizacion: es la accion de convertir los planes, programas y proyectos en operaciones y tareas
concretas. Significa el acto de organizar, estructurar e integrar recursos y organismos, estableciendo
relaciones entre ellos y sus respectivas atribuciones. Con esta funcion es posible determinar: a) Cuales
son las acciones y tareas a cumplir, para realizar los planes propuestos; b) Quiénes son responsables
de realizar tales acciones y tareas; c) Qué recursos técnicos y financieros se asignan para realizar las
acciones y tareas ordenadas.
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Direccién: es la funcién que se cumple para orientar la realizacion material de todo lo planeado y
organizado, de acuerdo con cada tipo de trabajo y herramienta.

Ejecucion: es el proceso por el cual se realiza o efectia materialmente lo planeado y organizado.

Control: es la accién por la cual se evaltan y califican las condiciones en que se realiza la planeacion,
la organizacion y la direccion de los proyectos y planes empresariales, asi como los resultados que se
obtienen en relacién con los objetivos que se plantea la empresa.

2.1.3 El papel de la gerencia

Zabala Salazar ha sefialado que (2008b, p. 53):

La gerencia se puede definir, en términos generales, como el arte y la ciencia de organizar y canalizar
los recursos de una institucion (el potencial humano, capital, instalaciones, etc.), hacia el logro de su
objetivo.

El Consejo de Administracion o Junta Directiva es el responsable de la Gerencia en toda organizacion
de economia solidaria, porque esta en sus manos representar a sus miembros y actuar en su nombre.
Sin embargo, no es practico que el Consejo de Administracién adelante detalladamente las operaciones
y por ello emplea a un Gerente, en quien delega la necesaria autoridad y responsabilidad de la marcha
de los asuntos.

El término gerencia se refiere a las actividades de la persona nombrada por el Consejo de
Administracién o Junta Directiva para organizar y manejar la empresa, en su funcionamiento diario,
distinta y separadamente de las funciones del 6rgano plural de administracion mismo. En este sentido,
la funcion mas general de la Gerencia es la ejecucion y puesta en marcha de los planes y programas
sefialados por el Consejo de Administracion o Junta Directiva.

Por eso, la designacion de un Gerente es una de las decisiones mas importantes que pueda tomar el
Consejo de Administracion o Junta Directiva.

Para cumplir la delegacion dada, la Gerencia asume funciones generales similares a las del Consejo
de Administracién o Junta Directiva, simplemente que han de ejecutarse de manera cotidiana y
permanente.

2.1.4 El liderazgo y la toma de decisiones

Los sujetos, individuales y colectivos, que detentan el poder de hacer, requieren
unas cualidades y competencias para asumir posiciones de liderazgo, en cualquiera de
las circunstancias que se presentan en los procesos decisorios de las organizaciones
empresariales. Estas cualidades y competencias son las siguientes (Zabala Salazar,
2008a, pp. 30-32):
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El buen criterio y la capacidad profesional para planificar, identificar objetivos realistas y medios
idoneos, resolver problemas y tomar decisiones pertinentes. Ello significa tener una especifica
competencia para gestionar, en la que confluyen varios elementos: el conocimiento de las personas
y procesos, la informacién sobre las circunstancias y condiciones intervinientes, la capacidad de
intuir o prever las consecuencias que se derivan de las alternativas entre las que se opta, el realismo
respecto a las capacidades reales existentes en las organizaciones para alcanzar metas y ejecutar
determinadas acciones.

La capacidad de lograr la adhesion a sus decisiones tanto por los subordinados como por los
organizadores y propietarios de la empresa; esto es, un cierto carisma de liderazgo, que tiene que ver
con rasgos de personalidad, temperamento y caracter de la persona, pero también con cualidades
morales de simpatia, lealtad, confiabilidad, credibilidad, prudencia y voluntad de logro.

El dominio del propio ambiente y de las relaciones con el entorno. Es decir, la posesién de seguridad
y dominio de si mismo, autoestima, capacidad de relacionamiento social, cultura amplia y al mismo
tiempo dominio de los cédigos de comportamiento propios de los diferentes grupos y sectores sociales
con los que debe interactuar y, en especial, con los subordinados que debe coordinar y dirigir.

La capacidad de comunicacion fluida, que implica tanto la aptitud para transmitir mensajes de manera
clara y simple pero completa, logrando que sean comprendidos por los demas, como la disposicién a
escuchar y recibir los mensajes de otros, comprendiendo su verdadero significado y haciéndose cargo
de sus condicionamientos y codigos implicitos u ocultos.

El dominio y utilizacién de las normas que rigen a la organizacion tanto en su funcionamiento interno
(estatutos y reglamentos) como en su operacion externa (ordenamiento juridico, tributario, financiero,
etc.); lo anterior implica no solo conocer y respetar la normatividad existente, sino servirse de ellas
para lograr los objetivos y ejercer las funciones de direccién y administracion que le competen. Pero
también significa que el dirigente debe intervenir en el disefio de las normas.

Capacidad de mando sobre los subordinados. Esto significa saber dar las érdenes de manera oportuna
y decidida, con un convencimiento suficiente de que las directivas e indicaciones que se dan son
aquellas que corresponden en las circunstancias dadas, y siendo capaz de proporcionar seguridad y de
mover la voluntad de los que han de ejecutarlas.

Responsabilidad en cuanto a las decisiones tomadas, en el sentido de hacerse cargo de sus
consecuencias, aunque resulten negativas o diferentes a las previstas o esperadas. Esto implica
también una disposicion a corregir las instrucciones y cambiar decisiones cuando asi lo aconsejen la
experiencia o el conocimiento de nuevas circunstancias y alternativas no consideradas inicialmente.

Unidad de gestién y consulta. Es un requisito sustancial de la gestion, pues esta implica ordenamiento,
coordinacion y direccionalidad consecuentes; sin ella las decisiones se tornan confusas, vacilantes y
dan lugar a conflictos, y la organizacion corre riesgos de desarticulacion, division y desorientacion.
Por su parte, la consulta y consejo de diferentes personas es también importante, pues solo asi las
decisiones tendran en cuenta las diversas facetas y elementos involucrados.
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2.1.5 El marketing

Se entiende por marketing o mercadotecnia: “el conjunto de técnicas utilizadas para
la comercializacién y distribucion de un producto (bien o servicio) con destino al consu-
midor final” (Morillo, 2008, p. 1).

Debe comprenderse que toda organizaciéon empresarial busca diseiar y producir bie-
nes o servicios que satisfagan las necesidades de los seres humanos. Para descubrir
estas necesidades se utilizan los conocimientos del marketing. Este tiene muchas mas
funciones que la tradicional de buscar canales de venta del producto, entre las cuales
se destacan la investigacion de mercados y el diseno, desarrollo y prueba del producto.

El marketing se concentra sobre todo en analizar los gustos de los consumidores, pretende establecer
sus necesidades y sus deseos e influir su comportamiento para que deseen adquirir los bienes ya
existentes, de forma que se desarrollan distintas técnicas encaminadas a persuadir a los consumidores
para que adquieran un determinado producto (Morillo, 2008, p. 1).

La actividad del marketing toma en cuenta fases como planificacién, organizacion,
direccion y control de la toma de decisiones sobre las lineas de productos, los precios, la
promocion y los servicios posventa. Ademas, es responsable de la distribucién fisica de
los productos, establece los canales de distribucion a utilizar y supervisa el transporte
de bienes hasta la venta final.

Las organizaciones productoras deben estar atentas al continuo y rapido cambio de
necesidades, gustos e intereses, debido a que los consumidores son cada vez mas
exigentes. En este sentido, cada vez aparecen mas segmentados, y cada segmento del
mercado exige que las caracteristicas del producto se adapten a sus condiciones.

También la competencia es un factor determinante del marketing, debido al aumento
del nimero de empresas que fabrican un mismo producto, que intenta diferenciar el
suyo del de sus competidores.

Toda empresa se encuentra inserta en un determinado mercado, dentro del cual se so-
mete a una dura competencia. Por eso debe hallar métodos diferenciadores, que de-
penden de la imaginacion de los responsables de marketing. Entre estos métodos cabe
destacar la innovacion, la mejora, la campana publicitaria, servicios posventa, cambio
en los canales de distribucion o una competencia efectiva en precios.
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2.2 La gestion cooperativa

2.2.1 La naturaleza y la identidad

Para comprender las particularidades de la gestion en las empresas de economia
solidaria, es necesario partir de la siguiente afirmacion diferenciadora: “La institucion
cooperativa, restituye al individuo, como miembro de la comunidad, las diferentes
funciones econémicas -que se hallaban en manos de individuos extraios a su propia
comunidad-, reintegrando lo econémico a lo social” (Zabala Salazar, 20083, p. 98).

Esto quiere decir que en estas organizaciones empresariales son los colectivos
emprendedores -que a su vez son receptores de los beneficios del proceso productivo en
cuanto al servicio y resultados- quienes asumen el ejercicio de la gestion en cualquiera
de los momentos del proceso administrativo. Son ellos quienes tienen en sus manos la
cadena funcional del proceso microecondmico, desde la prospectiva hasta la evaluacion
del mismo. No pueden ser agentes extraiios quienes retomen para si los principales
momentos del proceso administrativo, porque ello conllevaria una separacién entre la
forma asociativa que da lugar al proyecto econdémico y el mismo proyecto econémico,
configurandose el dualismo desintegrador.

En sentido estricto, la organizacion empresarial solidaria sera auténtica, en la medida
en que conserve el predominio del Factor comunidad en su proceso de gestion.

Entendiendo que esta organizacion es una unidad mediante la cual un grupo asociado
se compromete con un emprendimiento econémico para su propio beneficio, el sentido
de empresa (estructura dentro de la cual se ejecuta el proyecto econdmico) implica
unas reglas fundamentales, mediante las cuales el servicio (que debe confluir con la
necesidad a proveer) debe ser:

Proporcional: cada asociado accedera equitativamente al servicio, adquiriendo
el derecho de hacer uso del mismo en proporcién a sus necesidades y limitaciones
individuales.

Aportacion del esfuerzo: cada uno adquiere una obligacion con la empresa para el
desarrollo del proyecto econémico, a fin de que se disponga de los medios necesarios
que permitan cumplir la funcién socio-empresarial. Este esfuerzo esta representado
en aportes econdmicos y de trabajo. Dichos aportes otorgan derechos econémicos
(acceso a un determinado servicio y disfrute de beneficios) y derechos societarios
(participacién en la toma de decisiones).
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De modo que la organizacion empresarial solidaria requiere de personas con derechos
y obligaciones, relacionados con el ejercicio de funciones en el proyecto econédmico y
en el mismo nivel asociativo. La gestion lo que hace es organizar dichas funciones, de
manera equilibrada, para lograr el pleno desenvolvimiento de la organizacion hacia el
cumplimiento de su objeto social.

No es posible que una organizacion solidaria alcance la plenitud de su objeto social sin
laintervencion directa y permanente de sus asociados-usuarios. La gestion del proyecto
econdmico requiere del envolvente humano, el cual necesita de una determinada
estructura organizacional para que pueda entrar en escena.

Sin embargo, la estructura organizacional si se entendiera solo como estructura
para brindar el servicio seria incompleta. Por eso se requiere el envolvente societario
(o estructura asociativa), desde la cual los asociados buscan garantizar la eficacia
del proyecto, implicando controlar el direccionamiento del mismo. De ahi nace la
caracteristica de una cooperativa: sus miembros contemplan una triple condicién, ser
asociados-usuarios-gestores.

Por su conformacion y la forma de establecer sus relaciones internas, las organizaciones
inscritas en la racionalidad de la economia solidaria tienen caracter social. Por sus
objetivos, que en principio responden a una necesidad de los individuos, y los impactos
que genera el pleno cumplimiento de los mismos, que implican intervenciones externas,
las organizaciones inscritas en la racionalidad de la economia solidaria tienen una
funcion social.

Estan conformadas por una comunidad de personas que se asocian en forma libre, vo-
luntaria y consciente, con el fin de producir bienes, prestar servicios y promover la au-
torrealizacion de si mismos; esta intencién se ejecuta mediante el desarrollo de carac-
teristicas muy distintas a las que poseen las organizaciones de la economia capitalista.

Estas caracteristicas obedecen a:

La propiedad social de los factores productivos, acciones de cooperacion en el trabajo, autogestion de
los procesos administrativos y econdmicos, preservacion del medio ambiente, distribucién equitativa
de los excedentes en proporcion al uso de los servicios o participacion en el trabajo de la organizacién
y la participacién democrética (Zabala, 20104, p. 10).

Estas caracteristicas de las organizaciones empresariales de economia solidaria son
diferentes a las capitalistas y estatales:

Porque sus resultados econdmicos estan representados en excedentes que se destinan al beneficio
social (de los grupos de interés internos y externos), al crecimiento de sus reservas y fondos, y a
reintegrarle a sus asociados una parte de esos excedentes en forma proporcional al uso de los servicios
o a la participacion en el trabajo de la organizacion (Zabala, 2010, p. 11).
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Como consecuencia de las anteriores afirmaciones, las organizaciones de economia
solidaria asumen una metodologia de gestién que si bien comprende la necesidad de
utilizar eficientemente los diferentes factores productivos, solo otorga al Factor comu-
nidad el poder de dominancia y direccionamiento en el proyecto econdmico y social.

2.2.2 Funciones administrativas

En la empresa de economia solidaria, las personas se agrupan para dar respuesta
a una determinada necesidad y como organizacién empresarial se ocupa de la produc-
cion de medios para satisfacer dicha necesidad.

Toda organizacion empresarial para cumplir su objeto econédmico, presenta tres mo-
mentos: el primero, relacionado con los mecanismos que utiliza para adquirir los facto-
res productivos (sea en el orden interno o en el externo); el segundo, los métodos que
emplea para elaborar o desarrollar el producto o servicio y por tltimo, la forma cémo los
distribuye. Siempre debe preguntarse por los factores requeridos, la manera de trans-
formarlos y los medios de distribuirlos y consumirlos.

Obviamente, esas preguntas deben resolverlas los gestores. Y para las organizaciones
de economia solidaria dicha situacion es bastante compleja, habida cuenta de que se
parte de una necesidad que es comun a los gestores y no solo de un proceso de inver-
sion de capital. Los gestores tienen limitantes para aportar los factores de produccion.
Y esa limitacion se extiende a la organizacion. Esto es, una organizacion de economia
solidaria presenta de entrada dificultades para dar cumplimiento a su objeto social y al
desarrollo del proyecto productivo, como consecuencia de la dificultad de adquirir los
factores econdmicos suficientes y por efecto del medio ambiente competitivo.

El responder a tales limitantes exige de estas organizaciones la formacion de estrate-
gias efectivas: de un lado, para adquirir los factores econdmicos; del otro, para utilizar-
los racionalmente en el proceso de produccidn y en su distribucion.

Entendida la estrategia como el conjunto de decisiones racionales y coherentes sobre
acciones a emprender y recursos a utilizar, se puede senalar entonces:

a) Estrategia 1: potenciamiento del Factor comunidad para la adquisicion de factores
economicos.

Las organizaciones de economia solidaria recurren, primariamente, al potenciamiento
del Factor comunidad, como estrategia fundamental para adquirir otros factores: me-
dios materiales, medios financieros, trabajo y tecnologia.
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Estas organizaciones recurren al esquema de cooperacion no solo en el sentido de tra-
bajar juntos (desarrollar una ejecucién productiva simultanea) sino, fundamentalmente,
para responder a la escasez de medios productivos. La manera cdmo se produce este
ejercicio inicial esta definida por el tipo de actividad productiva, asi:

+  Si se trata de establecer mecanismos de acceso a medios productivos individuales (en
el caso de agrupamiento de pequefios productores) o distribuir la produccién individual,
la cooperacion se presenta como una economia de escala, en la cual se disminuyen los
costos unitarios o medios de la produccion, al aumentar todos los factores o escala de
unidades producidas en la misma proporcion; esto se da en el contexto especifico de la
economia solidaria porque los asociados ponen a disposicion sus propios productos al
servicio de la organizacion unificada y para beneficio comn.

+ Si se trata de facilitar el acceso a ciertos satisfactores para la vida, mediante la utili-
zacion de medios financieros (vivienda, educacién, alimentacion, proteccion, etc.), los
asociados realizan una economia de escala para generar un capital social suficiente a la
satisfaccion paulatina de dichos satisfactores.

+ Si se trata de potenciar las capacidades productivas individuales (que han evolucionado
hacia la estructuracion empresarial independiente como en el primer caso), se recurre a
la cooperacién para el trabajo colocando sus energias, sus conocimientos y sus poten-
ciales al servicio del colectivo, generando igualmente, una economia de escala en el nivel
del trabajo humano.

Ocurre a menudo que el emprendimiento solidario comprende simultaneamente la
utilizacién del Factor comunidad para acceder a los demas factores. Los asociados, en
tales casos, aportan recursos econdmicos, enajenan sus medios materiales individuales
y disponen su capacidad productiva y conocimientos, para que la organizacién salga
adelante. Generalmente esta simultaneidad se produce durante los primeros tiempos
del emprendimiento.

b) Estrategia 2: potenciamiento del Factor comunidad para la gestién productiva.

Como el factor gestion se puede potenciar Gnicamente si existe la organizacion, este
se hace presente (de manera individualizada) fundamentalmente durante el proceso
productivo. Ello no quiere decir que dicho factor no sea importante en el proceso cons-
titutivo: se da y siempre se recurrira al dominio del factor comunitario.

Durante el proceso productivo se presenta la tendencia a relegar el Factor comunidad
en la gestion, otorgandose poder a unos pocos miembros de la misma o a agentes
extranos. Pero, si entendemos que el Factor comunidad es el potenciador, para poder
eliminar el riesgo de dominio de otros, es necesario cuidar que se encuentre presente
en la gestion de los sistemas: sea productiva o administrativa, en el nivel operativo,
gerencial o estratégico.
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Es por esta razén que los métodos de organizacion de las empresas de economia soli-
daria han sido prolijos en definir la participacion como esencia del ejercicio asociativo
empresarial. En este sentido, se ha presentado una especie de division del trabajo res-
pecto de las funciones administrativas a desarrollar, asi:

+ Lafuncién de planificacion, en cuanto a la definicion de metas estratégicas, se encuentra
asignada exclusivamente a la Asamblea General y sus representantes directos (Consejo
de Administracion o Junta Directiva).

+ La funcion de organizacion, en el sentido de determinar las grandes variables de uso
racional de los factores inmersos en el proceso productivo, es asignada exclusivamente
a los representantes directos del grupo asociado (Consejo de Administracion o Junta
Directiva).

+ La funcién de direccién permanente, en cuanto a toma de decisiones de largo, mediano o
corto plazo (no cotidianas) se asigna exclusivamente a la Asamblea General y sus repre-
sentantes directos (Consejo de Administracion o Junta Directiva). La gestion es funda-
mentalmente un proceso de decision; para facilitarlo es necesario usar sistemas forma-
les de planificacion y un ejercicio racional y coherente de la organizacion.

+ El control social, fundamental en organizaciones que tienen una funcién social que cum-
plir, se otorga directamente a un grupo de representantes de los asociados que se espe-
cializaran en la misma (6rganos de control social).

+ La cotidianidad del ejercicio productivo, en cuanto a disposicion de factores, toma de
decisiones y control del proceso, se entrega a un representante del 6rgano administrativo
superior, con la condicion de realizar un ejercicio mediante el cual se pueda hacer control
sobre dichas delegaciones. Asi mismo, el proceso de gestion productiva requerira de
instrumentos de participacion para quienes intervienen directamente en el mismo (aso-
ciados o empleados) y la Gerencia -para mantener la diferencia- habra de cuidar dicha
orientacion.

Una organizacion solidaria auténtica se reconocera porque el proceso de gestion pro-
ductiva y administrativa sigue las anteriores reglas fundamentales.

c) Estrategia 3: potenciamiento del Factor comunidad en el proceso de distribucion
y consumo.

Una organizacion econdmica solidaria desarrolla los procesos de distribucion y consu-
mo fundamentalmente por medio de canales especificos (dispuestos por si misma, por
los asociados o por el conjunto del sector) y para sus asociados, en cuanto los tltimos
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son receptores finales del producto. Solo en los casos de cooperativas de produccion
que no se encuentren integradas en un circuito econémico solidario’ se da la posibili-
dad de que el consumidor sea extrano a la organizacién productora.

Las organizaciones de economia solidaria, como se ha descrito inicialmente, existen
para responder a una necesidad de sus miembros como individuos o colectivos. Esto
es, se constituyen para resolver dicha necesidad, mediante la produccion de un deter-
minado satisfactor. Por tanto, la satisfaccion del producido se logra cuando el asociado
accede al producto generado. El circulo de la economia comienza con la necesidad
(individual y colectiva) y termina con la satisfaccion de esa necesidad (individual o co-
lectiva). Cuando este circulo se da, se realiza el sentido de la cooperacion.

Una gestion eficiente de la distribucién implica un ejercicio de comunidad. Esto es, la
existencia de canales ofrecidos por los propios asociados o los entornos sociales en los
cuales se desenvuelven; o la existencia de circuitos econémicos que hagan la interven-
cion de un Factor comunidad superior (la intercooperacion).

d) Estrategia 3: potenciamiento del Factor comunidad para la apropiacion de
resultados econémicos.

Ahora bien, como las organizaciones de economia solidaria son unidades econdmicas
que se rigen por ciertos principios de racionalidad, deben ser lo suficientemente pro-
ductivas para generar resultados con valores agregados que han de ser aplicados a la
mejor disposicion de los factores productivos o a la creacion de factores productivos
propios. En todos los casos, sea para decidir sobre la disposicién final de los resultados
(excedentes econdémicos) o el disfrute de los mismos, el Factor comunidad sera rele-
vante.

Como proceso decisorio, la disposicion de los resultados econémicos solo compete ala
Asamblea General (es decir, a la reunién formal del Factor comunidad).

Como disfrute, individual o colectivo, la realizacién del resultado comprendera la satis-
faccion del individuo y el colectivo, en cuanto a mejoramiento de sus condiciones de
vida. Este proceso se hara respetando las normas de convivencia (proporcionalidad y
acceso universal).

!'El circuito econémico solidario se entiende como un conjunto coherente y predeterminado de decisiones
y acciones orientadas a crear formas asociativas en un espacio comunitario especifico, el cual es concebi-
do como un proceso organizado de todas las actividades y vocaciones econémicas de la comunidad y los
estamentos que la constituyen, en funcién de la generacién y distribucién de la riqueza y bienestar sociales
(Zabala, 1998, p. 120).
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Como disfrute institucional, la realizacién del resultado econémico redundara en una
mejor posicion patrimonial de la organizacion empresarial, significando la formacién de
un capital social comunitario, del cual solo puede disponer el Factor comunidad.

2.2.3 Liderazgo y toma de decisiones

A quienes asumen unas determinadas funciones en nombre del Factor comunidad
(6rganos de representacion administrativa y social) se les inviste de una autoridad fun-
cional, facultandoles para indicar a otros lo que deben hacer.

En particular, el Consejo de Administracion (o Junta Directiva) ostenta toda la auto-
ridad, en tanto no esté reunido de manera formal el Factor comunidad (la Asamblea
General), pudiendo delegar parte en otros 6rganos (comités o Gerencia) para hacer
cumplir los fines que motivaron la creacion de la organizacion. Esto significa que este
organo asume una alta posicion jerarquica, que se la concede el Factor comunidad.

Por tal razon, la gestion, en sentido estricto, es atribucion y responsabilidad del Consejo
de Administracion, que ejerce los poderes empresariales con los limitantes que le im-
pone la ley y los estatutos de la entidad. Como drgano de gobierno tiene las siguientes
misiones principales:

+ Controlar permanente la gestién productiva, con competencias para conocer todas las
operaciones econdmicas y sociales.

« Dirigir las actividades productivas, con la sola interferencia del Factor comunidad cuando
las decisiones vayan en su contra. En tal sentido, sus decisiones estan pensadas en
beneficio de la organizacién empresarial y del Factor comunidad, que es el organizador
del proceso. Solo encontrara limitaciones definidas en la ley o en el estatuto.

Pero, al igual que todo aquel que estd investido de autoridad en una organizacién huma-
na, al 6rgano de administracion general de una organizacién de economia solidaria le
corresponde un contrapeso: la responsabilidad. Ello implica, en primera instancia, usar
su poder en el mejor inte-rés de los asociados (el Factor comunidad), estando sujeto a
determinadas obligaciones de orden coercitivo.

Debido al alcance limitado del ejercicio de la autoridad de manera cotidiana, puede de-
legar la misma en otras personas, como se ha dicho. Pero esa delegacion no les exime
de la responsabilidad del cumplimiento de sus misiones, ya que concentra también la
responsabilidad de la gestion.
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La autoridad tiene un sentido descendente, es decir, que es delegable (del estrato su-
perior al inferior) y en cambio la responsabilidad tiene un sentido ascendente, de ahi
que se considere exigible, ya que el inferior jerarquico tiene que responder al grado de
autoridad que le han concedido, con su ejecucion material, por el canal de la jerarquia
piramidal. En tal sentido, el Factor comunidad exige responsabilidad del Factor gestion.

En consecuencia, quienes son receptores de los cargos de administracién general y
de la autoridad que ellos confieren, aceptan en el mismo acto la responsabilidad que
ello lleva implicito: dirigir y administrar en nombre del Factor comunidad. El acto de
aceptacion les demanda responsabilidad y esta se entiende en todas las actuaciones de
direccion y administracion, situacion que no les exime ni siquiera en los casos de falta
de preparacion técnica para ejercer el cargo. A pesar de ello, un dirigente responsable
no elude la responsabilidad que tiene de cumplir sus misiones.

2.2.4 La identidad como criterio para el ejercicio de la gestién y la
gobernanza

Las organizaciones de economia solidaria se establecen:

Sobre las bases de una firme identidad entre quienes se encuentran asociados, pero, sobre todo, en
el mantenimiento del espiritu y voluntad de actuar en asociacion; ese esfuerzo identificador de los
individuos le da razon de ser al producto de su consciencia, le reafirma y le insta a avanzar en la escala
de humanizacion: la integracién con otras unidades (Zabala, 1998, p. 110).

Esto implica:

+Que tal organizacion sea una asociacion basada en el propdsito de suplir necesidades y
no una asociacion de capitales.

+Que los miembros de esa asociacion sean iguales, como seres que tienen idénticas nece-
sidades e intereses que les son comunes.

+ Que el acto de asociarse sea voluntario.

+ Que identifique un objetivo econémico, representativo del interés coman.

Tal como resulta de las anteriores afirmaciones, la identidad implica conjuncién de in-
tereses como propietario y usuario. Por tanto, al asociado le interesa participar en la
gestion de su organizacion y vigilar que no se aleje de los objetivos trazados por el
conjunto. Esa es la razén por la cual en la organizacion de economia solidaria el propie-
tario-usuario asume un tercer rol: el de gestor, en el sentido de protagonista del proceso
administrativo y del poder hacer.
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Segun Orrego Correa y Arboleda Alvarez (2006, p. 63):

El asociado de una organizacién de economia solidaria puede asumir diferentes roles de acuerdo con
el interés manifestado en ella: como duefio, usuario y proveedor, lo que finalmente permite hablar de la
existencia de un criterio de identidad.

En consecuencia, puede afirmarse “que la puesta en practica de dicho criterio requiere de
la voluntad manifiesta y decidida de asumir la responsabilidad comin (responsabilidad
social) por parte de los asociados de la organizacién” (Zabala, 2010a, p. 16), quienes:

Identificados y unidos por necesidades comunes establecen una relacién de uso con la organizacion
creada y convierten las responsabilidades individuales en sociales, las que crecen en la medida en que
la organizacion se integra o intercoopera con otras organizaciones para generar sinergias elevando
esa responsabilidad a nivel de corresponsabilidad (Davila, 2004, pp. 38 - 39).

Ubicando el concepto de gestion en la organizacion cooperativa, hay que sefalar
primero, que la conformacién de esta organizacion tiene por objetivo satisfacer las
necesidades econdmicas, sociales y culturales de los integrantes, para lo cual se
asumen y desarrollan procesos de gestion democratica.

En dichas organizaciones, desde la practica de la gestion, los asociados -quienes
fungen como Factor comunidad- son los dueios, y los integrantes de los érganos de
administracion, elegidos por ellos, son sus representantes. En tal sentido, la mejor
manera de entender su identidad es cuando los asociados se comprometen con las
responsabilidades de la gestion.

De esta manera, resulta valido sefalar que la gestion en organizaciones de economia
solidaria, a diferencia de las organizaciones del sector tradicional, dirigen su esencia a
la base social teniendo como objetivo el mejoramiento de las condiciones de vida de la
comunidad, la integracion social y el desarrollo local y con un estilo de gestion amplio y
caracterizado por dos dimensiones:

a) La dimension social, ética y cultural

Apunta a la asociatividad de las personas con las implicaciones que tiene su organizacidn, cohesion,
consolidacién y sostenimiento en el tiempo, especialmente desde el punto de vista de la participacion
social y politica en cuya dindmica social confluyen los elementos de interaccién social, comunicacion
simbdlica, organizacién comunitaria, participacion democratica, distribucion y uso del poder a partir
de una formacién practico-social que ubique los miembros en un contexto histérico y cultural (Zabala,
2010, p. 17).

b) La dimension econdmica

Los componentes que demanda la organizacién en términos de propiedad, utilizacion de los factores
productivos, dignificacion del trabajo humano, autogestion, desarrollo sostenible y sustentable y
distribucién equitativa de excedentes, con el apoyo de procesos productivos o de prestacion de
servicios, se fundamentan en el conocimiento, el cual es reconocido como uno de los elementos
basicos de la organizacion (Orrego Correa y Arboleda Alvarez, 2006, pp. 64-65).
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La primera de estas dimensiones contiene:

Los procesos relacionados con la gestién innovadora para areas de la organizacion relacionadas
con el talento humano, el conocimiento, el trabajo colaborativo y la responsabilidad social, en tanto
que la segunda articula procesos administrativos de gestion basica como son la planificacion, la
organizacion, la direccion y el control y procesos de gestion de los recursos desde las finanzas, el
mercadeo, la produccion y la informacion (Zabala Salazar, Arboleda y Bedoya, 20104, p. 17).

Con todo lo expresado sobre el proceso de gestion distintivo de estas organizaciones y
de acuerdo también con lo que senalan se evidencia la:

Necesidad de fundamentar para dicha gestion, un paradigma con referentes centrados en el
humanismo que coloca a la persona como centro del universo organizacional y que, por consiguiente,
orienta sus objetivos al desarrollo integral del hombre y a la reconstruccion y practica de valores
como la solidaridad, la autogestion, la equidad, la ética, la responsabilidad, el respeto y la fraternidad,
en la perspectiva de alcanzar el bien comin o bien social (Orrego Correa y Arboleda Alvarez, 2006, p.
66).

Peter Davis (2001), sostiene que la gestion cooperativa y de organizaciones que se les
asimilan se encuentra en la “diferencia”, esto es, en la “identidad”, la cual se resume en
los siguientes principios: pluralismo, mutualismo, autonomia individual, justicia distri-
butiva, justicia natural, centralizacion en las personas y roles miltiples del trabajo.

De otro lado, este autor manifiesta una especial preocupacion por el tema de la gober-
nabilidad:

Debemos reconocer que la idea de la gobernanza es la preservacién de la integridad de la organizacion
para cumplir el propdsito para [el] que se la ha fundado. La gobernanza cooperativista tiene, por
lo tanto, como parte central de su objetivo primario, el mantenimiento de la identidad cooperativa
(propdsito). Esto incluye la prestacion eficiente de los servicios y productos que requieren sus
miembros cooperativistas, en el contexto de construir su comunidad comun (Davis, 2001, p. 7).

Davis (2001) resume sus argumentos en torno a los siguientes cinco puntos:

(1) La buena gobernanza es en primer lugar y sobre todas las cosas la defensa de la identidad
cooperativa y su objetivo.

(2) Una buena gobernanza requiere el ejercicio de un liderazgo fundado en valores.

(3) La buena gobernanza requiere una cultura de la organizacion responsable y obediente a sus
principios para satisfacer las necesidades de los miembros.

(4) La buena gobernanza todavia necesita procesos y reglas, pero no depende totalmente de ellos.

(5) La diferencia del énfasis esta en el desplazamiento de una gobernanza guiada por el proceso [en
la que los miembros monitorean el management], a una gobernanza orientada por la cultura [En la
que los managers cooperativistas conducen a la membresia] (p. 20).
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De modo que quienes ejercen el dominio sobre el Factor gestién no deben olvidar que
depende jerarquicamente del Factor comunidad, ya que:

Los lideres cooperativistas siguen siendo responsables ante sus seguidores y dependen de la
aceptacion de sus decisiones por aquellos seguidores, en un contexto democratico. Los grandes
dirigentes cooperativistas son aquellos que saben escuchar y comprenden a aquellos que conducen,
pero que al mismo tiempo son capaces de ver mas all3, y viendo son capaces de comunicarse y motivar
a sus miembros para transformar la vision en realidad (Davis, 2001, p. 20).

Roberto Fermin Bertossi, con referencia a la necesidad de aceptar el criterio de identi-
dad como elemento diferenciador, propone que:

No basta que haya unos principios, muy bien elaborados y aprobados por la Alianza Cooperativa
Internacional (ACI). Se trata de que esos principios y los valores que en ellos subyacen se vivan en
la cooperativa, y para lograrlo es importante contar con una declaracion escrita de la mision de la
empresa, que para que sea compartida y aplicada ha de ser elaborada y aprobada por todos (Bertossi,
2014, p. 8).

Esa formula esta plenamente de acuerdo con el punto de vista expresado por Thomas
a mediados del siglo XX:

Para abordar de lleno la gestion de las cooperativas deben considerarse, a la vez, los deberes
econdmicos y la obra social. La plena eficacia de la gestion de las cooperativas implica que el espiritu
de cooperacién anima a los cooperadores y guia a los dirigentes, convencidos de que tienen una mision
que cumplir (Thomas, 1962, p. 20).

2.3 La gestion financiera y el cooperativismo de ahorro y crédito

Las investigaciones recientes sobre la economia solidaria (y del cooperativismo en
particular) se han venido caracterizando por su preocupacion en torno a las manifes-
taciones del proceso administrativo en estas empresas, buscando las diferenciaciones
respecto de las practicas en las empresas de capital. Este es el caso de los grupos
UNIRCOOP (Red Universitaria de las Américas en estudios cooperativos y asociati-
vismo) y RILESS (Red de investigadores latinoamericanos en economia social y solida-
ria) en los que algunas de las preguntas de investigacion que se han venido formulado
desde su creacion estan relacionadas con la légica de la administracion de las coope-
rativas, sobre todo en cuanto a su gestion econémica. Algunos autores que hacen parte
de estas redes universitarias han tratado de dar respuesta partiendo de considerar que:

Desde varios frentes, gubernamentales y no gubernamentales, se le otorga a la economia solidaria una
funcién econémica y social prodigiosa. Para algunos, la economia solidaria es considerada un sector
economico llamado a mitigar la pobreza, generar empleo y bienestar para la sociedad. Para otros, mas
optimistas, la economia solidaria es un sistema estructurado alternativo llamado a superar... agudas
contradicciones... En todo caso, la gran mayoria de actores sociales, ven en la economia solidaria un
aliado indispensable para lograr el desarrollo social, econémico y cultural (Alvarez, Gordo Granados y
Sacristan, 2006, p. 2).
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Pero -advierten:

[En] la economia solidaria subyacen contradicciones internas que hacen de su promocion e impulso
una accion asociada a las discrecionalidades de los agentes de turno, sin horizontes plenamente claros
y sin instrumentos técnicos previamente definidos. La investigacién de las especificidades operativas
de la economia solidaria se constituye en una tarea central para dimensionar esta realidad, la cual
no ha alcanzado visibilidad en las cifras oficiales en cada una de sus expresiones (Alvarez, Gordo
Granados y Sacristan, 2006, p. 2).

De ahi que hallar la diferenciacion parte de identificar de manera nitida el propésito
de la organizacién empresarial solidaria, en cuanto asociacion de personas que quiere
cubrir unas determinadas necesidades sobre la base de la ayuda mutua, la cooperacion
y la solidaridad.

2.3.1 Comportamiento de la gestién en las cooperativas de ahorro y
crédito

El Factor gestion asume algunas particularidades entre las organizaciones de
economia solidaria de acuerdo con la actividad econdmica en la cual se desenvuelven.

La gestion, en relacion con las organizaciones que desarrollan actividad de ahorro y
crédito, ha sido abordada desde su génesis, en primer término en la obra de lo funda-
dores del cooperativismo aleman, y entre muy diferentes autores de origen europeo y
americano.

Para Alvaro Sanchez Cabrera, la gestion de estas organizaciones es entendida como:

El conjunto de enfoques, procedimientos y técnicas vinculadas, en primera instancia, con los niveles de
direccion de estas organizaciones. Esto conlleva procesos decisorios en el manejo de politicas; factor
humano; y recursos e instrumentos, para lograr los objetivos y fines organizacionales. En segunda
instancia, con el funcionamiento y desempeio de estas organizaciones cooperativas referidas a
los aspectos econdmico-sociales como a los aspectos de administracion y financieros. La gestion
organizacional en este sentido implica gestién econdmica, gestion de la administracién y gestién
financiera. Resumiendo podemos asumirla como la disposicién y organizacién de los recursos y factor
humano para obtener unos resultados esperados. 0 como una forma de las instancias organizativas de
conduccion de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar los fines y objetivos tactico estratégicos
(Sanchez, 2005, p. 3).

En estas organizaciones intervienen gestiones especificas: econémica, administrativa
y financiera. Aunque el proceso organizacional esta determinado por la identidad, las
decisiones estaran sometidas “a las presiones del entorno financiero y, por ende, a los
criterios de efectividad, eficiencia y eficacia, como ocurre con sus contrapartes en las
organizaciones con animo de lucro” (Sanchez, 2005, p. 1).
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Estas organizaciones se constituyen:

No con el objetivo de obtener utilidades al capital, sino con el fin Gnico de prestar el servicio de ahorro
y crédito, principalmente, a la comunidad o asociados que la financian. El asociado en si, se convierte
en el objetivo de la organizacion cooperativa. El es el punto de partida y de llegada de la actividad
financiera cooperativa (Sanchez, 2005, p. 2).

Esto es, el Factor comunidad interviene en la formacion del Factor financiero, pero es,
finalmente, el receptor del ejercicio productivo.

Pero la participacion medianamente protagdnica del Factor financiero rifie con la
necesidad de dominancia del Factor comunidad. Por tal razén la gestion en estas
organizaciones tiende a dificultarse, al ponerse (por condicionamientos legales o
exigencias operativos) el mayor acento en el Factor financiero. De ahi que haya una
especial necesidad de cuidar la relacién entre autoridad y responsabilidad; esto es,
poner especial cuidado en su gobernanza.

El Consejo de Administracién en estas cooperativas asume un papel protagénico: de-
fine las politicas generales, aprueba los planes de trabajo y presupuestos, nombra al
gerente y aprueba y reforma los reglamentos internos. Su poder como 6rgano colegiado
es crucial para el funcionamiento de la cooperativa; sin embargo, se encuentra limitado
por varios factores objetivos, tal como lo sefalan Fischer y Desrochers, entre otros:

Los dirigentes son en general voluntarios y estan ocupados en sus propias actividades econémicas. Su
intervencion en las actividades de la cooperativa es puntual y se circunscribe, en situaciones normales,
a las sesiones del Consejo y sesiones de trabajo adicionales que el mismo puede definir.

Los miembros del Consejo son asociados nombrados en la Asamblea General en razén de sus méritos,
popularidad o disposicién al trabajo. Raramente son especialistas en la materia y, por ende, sus
conocimientos y comprension del negocio financiero pueden ser limitados. De alli que no siempre
estén debidamente informados de todas las implicaciones de las decisiones adoptadas.

Lainformacion necesaria para la toma de decisiones es generada por los administradores. Se establece
asi una cierta dependencia del 6rgano de administracion general frente a aquellos que debe supervisar,
exponiéndose a la posibilidad de manipulacion en cuanto a forma y contenido de la informacién.

Dado su caracter de 6rgano colegiado, el Consejo de Administracién adopta sus decisiones por la via
del voto mayoritario, lo que genera de por si una dinamica politica interna. Es comun que esta politica
sea intensa y desgaste los dirigentes.

Finalmente, el Consejo de Administracién puede sesgar su funcionamiento a un exceso o un defecto
de celo en la direccion de la Cooperativa. El exceso conducira a un conflicto con los administradores a
los cuales no se permite el espacio necesario para una gerencia adecuada. El defecto conducira a una
pérdida de control a manos de los administradores que pueden o no ser fieles a los intereses de los
asociados (Fischer y Desrochers, 1999, p. 79).



Capitulo 2: Referentes tedricos y conceptuales sobre gestién del factor comunidad ||
en organizaciones cooperativas |

Pero el principal conflicto y dificultad para el buen ejercicio del Factor gestion, orienta-
do por el Factor comunidad, se encuentra en el hecho de la presencia de divergencias
entre grupos de interés financiero o el predominio de uno de ellos o su combinacién, en
el seno mismo de los érganos de administracion general; situaciones que, en el orden
tedrico, se denominan costos de agencia: entendidas como circunstancias de aleja-
miento de la responsabilidad de los administradores con sus representados en prove-
cho de si mismos.

Ante esta tendencia de poner por encima los intereses del Factor financiero sobre el
Factor comunidad, con especial relevancia en el caso colombiano durante la crisis
de finales del siglo XX, se produjo una situacion de pérdida de autonomia al asumir
el Estado el control de cooperativas o establecer normas que, en vez de hacerlo mas
visible, colocaron en un sequndo plano al Factor comunidad, relegandolo a funciones
formales.

La tnica forma de que el Factor comunidad reasuma su papel de dominancia respecto
de la gestién productiva en las cooperativas con actividad financiera de Colombia, es
que se retome la autonomia y se apreste el movimiento (y no las cooperativas como
individualidades) a establecer sistemas de control de la gestion productiva con base en
proyectos de intercooperacion. Esto, segun Fischer y Desrochers, es avanzar hacia la
formacion de una estructura federada en la que se cumplan dos propésitos:

a) Que la estructura de funcion estatal con funcién de intervencion en la gestion de las cooperativas
individuales tienda a una delegacion en una estructura de autocontrol del movimiento.

b) Que se constituya una estructura de autocontrol del cooperativismo con actividad financiera, que
tenga funciones de auditoria y supervision, delegada por la autoridad estatal y que sea responsable de
la informacion, de hacer respetar las disposiciones legales en estas materias y salvaguardar el interés
de los colectivos de asociado, evitando la formacion de intereses fragmentarios (Fischer y Desrochers,
1999, p. 21).

2.3.2 Aspectos generales de la gestion financiera de las empresas de
economia solidaria

Como resultado de las argumentaciones previas sobre las particularidades de la
gestion en una cooperativa con actividad de ahorro y crédito, se puede llegar a concluir
que el Factor financiero (centro de la actividad misma de la cooperativa) y el mando
que se asume sobre el mismo, se constituyen en elemento esencial para el anlisis de
la gestion organizacional.

Una cooperativa de ahorroy crédito se puede definir como unainstitucién que intermedia
recursos financieros, de manera activa y pasiva, en beneficio de sus propios asociados;
esto es, brinda un servicio financiero en el que intervienen principalmente dos grupos
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de interés: los ahorradores (aportantes de los recursos econémicos) y los deudores
(receptores de dichos recursos). De su lado, los administradores (tercer grupo de
interés) son representantes de los anteriores que, si no tienen una especial formacion
ideolégica, pueden constituir combinaciones que afectan los principios y valores de la
Cooperacion.

Asi las cosas, la materialidad financiera, el interés por un producto dado y no por la
finalidad social del esfuerzo cooperativo, se constituye en centro de la gestién, dejando
de lado la responsabilidad que le compete al administrador: velar por los intereses de la
comunidad representada. Esta variable requiere de un especial analisis que no ha sido
extensamente tratado en la literatura y los debates latinoamericanos y europeos.

Lo primero que hay que seialar, es que existe una motivacion basica para la constitu-
cion y mantenimiento de estas cooperativas: la tremenda exclusién social que impide
a la gran masa el acceso a recursos financieros. En cualquier parte del mundo en dén-
de se haya conformado un fuerte movimiento cooperativo de ahorro y crédito, este ha
nacido de la necesidad urgente de formar capitales colectivos que puedan distribuirse
entre los propios aportantes a través de variados mecanismos de crédito. Y esto se ha
dado porque el sistema financiero nacido de las entranas del capitalismo no propuso
nunca alternativas o productos financieros a la medida de los sectores mas pobres de la
poblacién o cuando lo hacia pretendia recoger los pequefios ahorros para distribuirlos
entre los grandes usuarios del crédito. Fue la exclusion financiera, o la inexistencia de
productos financieros que dieran respuestas a las necesidades crediticias de los grupos
mas desfavorecidos de la poblacion, la palanca que dio origen al poderoso movimiento
cooperativo de ahorro y crédito contemporaneo.

Al crearse una cooperativa de este tipo, se trata de resolver una necesidad del grupo
asociado y, como en toda cooperativa, esta se satisface a través de la cooperaciony la
fuerte presencia del Factor comunidad.

El peruano Walter Choquehuanca Soto contribuye a entender este proceso creador coo-
perativo de caracter particular, cuando sostiene que la formacién de cooperativas de
ahorro y crédito se fundamenta en la marginalidad propia del sistema financiero capi-
talista:

A pesar de las mdltiples y costosas campafas de marketing y publicidad, los bancos no logran
incorporar a nuevos sectores sociales, después de haber apertura de la banca de consumo. Aquellos
ciudadanos peruanos que no retinen los requisitos del perfil crediticio bancario dentro de una economia
liberal, son un sector muy amplio de la poblacién (maestros, policias, pensionistas, microempresarios
trabajadores del sector publico y privado, ambulantes, campesinos, mujeres y jévenes emprendedores,
etc.), que quedan confinados a la “Marginalidad Financiera” con el agravante de los altos sobre costos
que esta situacion impone (Choquehuanca, 2006, p. 1).
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De esta manera se forma una especie de demanda insatisfecha de servicios financieros,
la cual aparece como alternativa del cooperativismo que pone al servicio:

De estos marginados una oferta de créditos a costos sociales (no subsidiados) sin dejar de perder su
“identidad”, evitando de este modo que aparezca un sistema financiero paralelo (informal - usurero y
confiscador del ahorro familiar) (Choquehuanca, 2006, p. 1).

Transcurrida la segunda mitad del siglo XX, el Factor financiero se consolidé como
elemento preponderante de la economia capitalista, imponiendo condiciones a los
demas factores de la economia. Sin embargo, mantuvo su posicion inicial de marginar
las economias populares. Solo a comienzos del siglo XXI, con la fuerte presencia
de los sistemas de informacién y comunicacién, empieza a crear productos (ya
consolidados en el sector cooperativo) para terciar en la captacion de nuevos nichos
sociales, produciendo estrategias como la llamada bancarizacion. En ese proceso de
marginacion se forjaron cientos de emprendimientos sociales que innovaban en torno
a la formacion de acumulados econdmicos colectivos, reactivandose no solamente
las cooperativas sino también las mutualidades y alternativas variadas para lograr el
acceso a los sistemas de crédito. Estos nuevos emprendimientos, unidos a los surgidos
desde la sequnda mitad del siglo XIX (en Alemania, India, Italia, Norteamérica o América
Latina), claramente son la respuesta a los efectos nefastos de la expansion capitalista
que llevé a la extension de la linea de la pobreza y a formar inmensos conglomerados
excluidos de los beneficios del desarrollo.

La exclusion social que no solo se manifiesta en |a falta de oportunidades para el acceso
alos servicios financieros, encontrd en la milenaria asociacion humana la tinica alterna-
tiva econdmica para los sectores marginados. Y asi, inmensos conglomerados de seres
humanos se auto-insertaron a la economia a través de empresas autodependientes y de
autoayuda, de las cuales ellos son sus gestores. A pesar de las tremendas fuerzas que
se atraviesan en su camino, estas expresiones asociativas de insercion, juegan en todas
las latitudes un papel relevante en la vida de miles de personas, contribuyendo, como
lo ha reconocido las Naciones Unidas, a satisfacer elementales medios para la vida 'y
permitiendo el acceso a multiples oportunidades para el logro del bienestar general.

Pero, mas alla de las motivaciones para la formacién de estas organizaciones empre-
sariales y las dindmicas de inclusién financiera, la pregunta fundamental es acerca de
la 16gica financiera de ellas y las diferencias en la gestion de dicho factor respecto de
la banca capitalista.
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Para esta pregunta hay actualmente pocas respuestas. Sin embargo, un estudio
reciente, realizado en la Universidad Nacional de Misiones (Provincia de Argentina),
puede otorgar algunas rutas para el analisis. Juan Omar Agiiero (2006) realiza un primer
comentario sobre este particular:

En el campo de las empresas capitalistas existe un gran desarrollo de las finanzas. Sin embargo, las
categorias analiticas y modelos construidos por la teoria financiera corporativa no son aplicables
en gran medida al campo de las organizaciones cooperativas, ya que éstas no buscan crear valor
en términos de tasa de retorno de la inversion realizada por los propietarios o inversores externos.
Tampoco es posible para las organizaciones cooperativas acrecentar el valor de cotizacion de las
acciones en los mercados financieros por una eficiente combinacion del riesgo y el retorno basada en
la teoria del portafolio o del mercado de capitales o del arbitraje.

El concepto de tasa de retorno requerida, que constituye el parametro basico para la evaluacion de las
decisiones financieras tomadas por las empresas, los propietarios de éstas o los inversores externos,
tampoco es aplicable a las organizaciones cooperativas, por no tener éstas una finalidad de lucro.

Los debates en torno a la tasa de costo de capital, su relevancia para el valor de la firma y los efectos
de la politica de dividendos tampoco son extensibles a las organizaciones cooperativas, porque no se
dan en ellas los supuestos requeridos por estas teorias. Finalmente, el control democratico que ejercen
los propietarios-asociados de las cooperativas, resta aplicabilidad a la teoria de la agencia (p. 2 - 3).

Las argumentaciones de este autor y los andlisis que se han producido en el contexto
latinoamericano sobre el desarrollo de las cooperativas con actividad financiera, sirven
para exponer la siguiente sintesis respecto de la problematica de la gestion del Factor
financiero en estas organizaciones:

Primero: las finanzas se definen en funcion de tres componentes: a) la utilizacion del
dinero, su costo y su rendimiento, b) las formas de generacion y captacion de exceden-
tes liquidos, su proteccion, transferencia y control, y c) la instalacion de servicios de
apoyo a los que tienen excedentes monetarios y a los que los solicitan bajo la forma de
crédito. El primer componente se refiere a la gestion financiera de las organizaciones,
mientras que los otros dos al funcionamiento del sistema financiero en una economia.

Segundo: en el escenario econémico mundial se ha formado lo que puede denominarse
como finanzas sociales. Este es un nuevo campo disciplinar en construccion que
busca: a) la democratizacion del sistema financiero y b) su orientacion a necesidades
fundamentales de toda la poblacion, priorizando a los excluidos de dicho sistema
financiero. El enfoque de finanzas sociales se orienta a la economia social, expresion
polisémica que en el siglo XIX designa un enfoque disciplinario de la economia que
toma en cuenta la historia, las instituciones y las normas sociales, como ciencia de la
justicia social. Concepto este que recobra vigencia con la crisis del Estado de Bienestar
y del socialismo real, relacionando lo econémico con lo social en una sociedad
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u organizacion, ademas por efecto de los lazos entre el asociacionismo del siglo XIX
y las nuevas experiencias econémicas y sociales, y por la necesidad de los grupos
sociales de obtener financiamiento y representacion ante el Estado.

Tercero: en las empresas, la actividad financiera ha tenido histéricamente diversos
sentidos, que se fueron modificando por la necesidad de adaptacién a los cambios del
contexto econémico. Desde su surgimiento a comienzos del siglo XX, hasta la crisis
financiera de 1929, las finanzas se dedican a obtener el maximo volumen posible de
fondos, para financiar las emisiones de bonos y acciones que requieren los procesos
de expansion, fusion y absorcion de las grandes corporaciones nacionales. Durante el
periodo de depresion econémica posterior, se ocupan de recuperar los créditos de los
acreedores. Finalizada la Sequnda Guerra mundial y hasta mediados de la década de
1970, en un contexto de sostenido crecimiento econdmico mundial, se dedican a la
mejor combinacion de fuentes de financiamiento y de asignacién interna de fondos
en las empresas. A partir de la década de 1970, el contexto de incertidumbre mundial
obliga a las finanzas a buscar la mejor manera posible de combinar el riesgo y el
retorno, mientras que, actualmente, se dedican a maximizar la creacion de valor para
los propietarios de las empresas.

Cuarto: en orden a construir teéricamente este concepto, un primer aspecto a tomar en
cuenta es el de quiénes toman decisiones financieras en las cooperativas. Lo que lleva
a pensar en los grupos de interés analizados por Fischer, Desrochers y Blanco (1999).
Esto es, debe precisarse el papel de los stakeholders en las organizaciones cooperati-
vas. Lo que significa otorgar mayor relevancia al Factor comunidad.

Quinto: otro aspecto central es la cuestion relacionada con el riesgo y la tasa de retorno
de las organizaciones cooperativas. Para algunos autores las empresas cooperativas
son menos riesgosas y poseen un mayor potencial de rentabilidad, en tanto cuentan
con mecanismos de control por parte de sus grupos de interés. Sin embargo, toda
empresa tiene riesgo econoémico Y, si tiene deudas, riesgo financiero. A su vez, esta
atravesada por el riesgo del sector de actividad econdmica donde opera y, también,
por el denominado riesgo pais y, de alguna manera, por el riesgo global originado en
las condiciones de interdependencia econémica mundial. Si esto es asi -se pregunta
Agiiero (2006)- ¢ por qué una cooperativa estaria atravesada por estos riesgos en menor
medida que una empresa? Principalmente porque el papel desempenado por los grupos
de interés aporta recursos adicionales que no son contabilizados con facilidad en
términos financieros.

Sexto: el concepto de integracién cooperativa es crucial en el modelo de gestion
financiera. Laintegracion se damediante procesos de federacién y holding participativos,
que mejoran el desempeno, en tanto que se genera capital social construyendo
confianza reciproca mediante la cohesion social o la vinculacién entre los actores,
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tanto estructural como cognitiva. Unido todo ello al valor de la solidaridad, conduce a
la disminucién del riesgo de las organizaciones cooperativas, en comparacion con las
empresas capitalistas.

Séptimo: segun los postulados de la teoria econdmica, las empresas buscan maximizar
el beneficio econémico obtenido con una determinada estructura de inversion. Para la
teoria financiera, buscan maximizar el retorno obtenido con la inmovilizacion de capital,
es decir, buscan crear valor para los propietarios de la empresa, siendo fundamentales,
por tanto, los conceptos de stock de capital, flujo de fondos, valor tiempo del dinero,
tasa de retorno y riesgo asociado. Se pregunta Agiiero (2006): ;Podemos sostener es-
tos mismos conceptos en relacion con las organizaciones cooperativas? Responde que
ello implica el analisis de varios aspectos que resultan clave para la comprension de la
naturaleza de las finanzas en este tipo de organizaciones.

En el origen latino de la palabra, lucro significa provecho o ganancia que se saca de
una cosa. En la teoria econdmica se identifica con el beneficio que se obtiene de una
inversion. La maximizacion del lucro, la propiedad privada y la libertad de mercado,
son los principios fundamentales del capitalismo y de las empresas capitalistas, que
aseguran la reproduccion y acumulacion del capital. Para los economistas del siglo XIX,
las organizaciones cooperativas solucionaban dos problemas basicos derivados de la
revolucion industrial: a) la alienacién de la fuerza de trabajo provocada por la separacion
entre el trabajo y la propiedad de los medios de produccion y b) la separacion entre la
propiedad del capital y el control de las empresas. Para estos economistas el sistema
cooperativo implica la superacion del régimen de asalariado, constituyendo esto un
fuerte estimulo que mejora la productividad de la economia. Ademas, al no perseguir
fines de lucro, igualan el precio con el costo medio de produccion, tendiendo a un nivel
de produccion en equilibrio mas alto que las empresas capitalistas. Pierden esta ventaja
cuando se asimilan a las empresas capitalistas.

Las organizaciones cooperativas no tienen fines de lucro ni constituyen oportunidades
de inversién para la reproduccion y acumulacién de capital. Por tanto, no buscan maxi-
mizar una tasa de retorno sobre un stock de capital inmovilizado. Su finalidad es brindar
servicios a sus asociados y construir colectivamente el sujeto cooperativo mediante la
participacion igualitaria, el control democratico y la responsabilidad solidaria. El stock
de capital invertido en las organizaciones cooperativas constituye una capacidad ins-
talada de servicios a sus asociados, una capacidad productiva y no una inmovilizacion
de capital con fines de lucro. El concepto de flujo de fondos generado por una inversion
en una empresa capitalista es reemplazado por el concepto de flujo de servicios en una
organizacién cooperativa. De igual manera, el valor tiempo del dinero es reemplazado
por el concepto de valor de uso del dinero, mas vinculado a la necesidad de fondos de la
organizacién cooperativa que a la tasa de retorno requerida por un inversor capitalista
en el sentido de costo de oportunidad del capital. Si bien el riesgo es un componente
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implicito en toda actividad econémica, con o sin fines de lucro, en las organizaciones
cooperativas no tiene el sentido de asociacion a una determinada tasa de retorno exigi-
da como compensacion del mismo, sino a la posibilidad de variacién de las condiciones
del contexto donde se inscribe la accién cooperativa.

Octavo: el tema de la formacion, aplicacion y utilizacion de los excedentes resulta un
aspecto interesante en la légica financiera de las cooperativas, en su financiamiento
y en su capitalizacion. El concepto de excedente en las organizaciones cooperativas
se diferencia totalmente del concepto de lucro. Puede definirse como el remanente de
ingresos que resulta luego de cubrir todos los costos y gastos necesarios para obtener-
los. ¢Cual es el sentido de este remanente de ingresos para las organizaciones coope-
rativas? Puede justificarse en cuatro necesidades: a) el crecimiento de la organizacion;
b) el incremento del stock de capital invertido; c) la constitucion de reservas que sirvan
como garantia y cobertura de riesgo y d) el incremento, diversificacion y mejoramiento
de los servicios a los asociados. Por no tener caracter de lucro, el excedente coopera-
tivo no tiene como finalidad la distribucién ni el pago de retornos sobre el capital inver-
tido. Sin embargo, en una economia donde los precios son fijados por el mercado, los
ingresos de las organizaciones cooperativas no serian distintos a los de las empresas
capitalistas. Como los precios de mercado incluyen el lucro o beneficio econédmico per-
seqguido por estas empresas, en el caso de las organizaciones cooperativas que operen
con dichos precios se generarian remanentes de ingresos para atender aquellas nece-
sidades e incluso para distribuirlos a los asociados, salvo que sus costos y gastos sean
superiores a las empresas capitalistas y no se produzcan remanentes.

La decision sobre el excedente cooperativo forma parte del problema de financiamiento
en las organizaciones cooperativas y este, a su vez, no es independiente del problema
del crecimiento, de la inversion y del objetivo de servicio que constituye la razon de ser
de estas organizaciones. En este mismo orden se inscribe también la transformacién
del excedente en capital, conocido cominmente como problema de capitalizacion de
las organizaciones cooperativas.

2.4 La gestion de las cooperativas de ahorro y crédito de Antioquia

2.4.1 Proceso historico reciente

Durante el afio 2002, luego de haber superado la crisis que vivié el cooperativismo
con actividad financiera de Colombia (que llevé a la desaparicion de una gran cantidad
de organizaciones de tradicion y a la liquidacion de los tres bancos existentes en 1998),
con el auspicio de la Asociacion Antioquena de Cooperativas, se verificé una extensa
investigacion acerca del comportamiento y perspectivas de este subsector (Zabala
Salazar, 2002). Como preambulo a esta investigacion, se efectué un acercamiento al
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desenvolvimiento histdrico del cooperativismo con actividad financiera en el departa-
mento de Antioquia: sus principales argumentaciones son el sustento de esta parte del
andlisis sobre su gestion histdrica.

El subsistema de ahorro y crédito hasta comienzos de la década de los noventa fue el
mas extendido en la experiencia cooperativa colombiana, debido a que durante los afios
sesenta el esfuerzo de promocién del cooperativismo se afianzé en este subsector, con-
figurandolo como el mas importante. A pesar de que se origind como un cooperativismo
cerrado (circunscrito a unidades empresariales o poblaciones delimitadas), evolucioné
hasta formar dos claras variantes: la que se afianzo entre los trabajadores y empleados
de unidades productoras o de servicios, y la otra, que se extendi6 a varias unidades
empresariales, municipios o publico en general.

Durante las ultimas décadas, el cooperativismo de ahorro y crédito ha constituido un
conjunto heterogéneo, dentro del cual:

Es posible encontrar desde organizaciones informales, que permanecen inactivas la mayor parte del
tiempo, hasta instituciones que por su tamafo, profesionalismo en la gestion financiera y agresividad
en el mercado, son comparables a los bancos. En particular, un nimero relativamente reducido,
pero importante, de cooperativas de ahorro y crédito ha obtenido elevadas tasas de crecimiento en
sus operaciones, ha desarrollado un conjunto de productos financieros atractivos y modernos, y
desempeiia ya un papel destacado dentro del panorama de los intermediarios financieros del pais
(Fedesarrollo, 1992, p. 1).

Aunque el subsistema adquirié una gran importancia, su crecimiento se basé en la
insularidad, enlanegacién de los esfuerzos integradores con el conjunto del movimiento,
imprimiéndole unas caracteristicas que le impidieron un desarrollo sostenido y le
definieron barreras que hacian dificil una respuesta efectiva a la competencia externa.
Luego de mas de treinta afos de permanente empuje, la crisis hizo presencia hacia
finales del siglo XX, con multiples manifestaciones, arrastrando a todo el sistema.

La fuerza arrolladora del subsistema se afianzé en su base social durante los primeros
veinte afos y, en el lustro siguiente se introdujo profundamente en el mercado de la
captacion. Estos factores lo colocaron en un alto nivel de competencia abierta con el
sistema financiero tradicional.

La década de los noventa se inicié con un nimero de 1574 entidades (especializadas
o multiactivas con seccion principal de ahorro y crédito), representando el 70% del
total de asociados del sistema y el 39.5% de las unidades. En diciembre de 1990 se
informaba de 1.5 millones de ahorradores, activos por 522 mil millones, patrimonio por
211 mil millones y 20.000 empleos directos generados. La participacion dentro del total
del capital social del sector pasé del 46% en 1986 al 67% en 1990; a su vez, este capital
representaba el 45% del capital pagado de los bancos colombianos (excluyendo a la Caja
Agraria). Durante estos afios, el subsistema tuvo un crecimiento muy superior frente
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al de otros sectores de la economia nacional, mejorando su participacion dentro del
concierto financiero nacional. Sin embargo, el incremento en los resultados econémicos
y su baja representacion frente a las utilidades del sistema financiero tradicional (de
solo el 3.9%), manifestaban una tendencia que se agudizé durante el afo 1997.

Los diferentes factores y acumulados criticos que presentaron su mayor explosion durante el periodo
1997, representaron la formacion de un nuevo paisaje en el subsector cooperativo con actividad
financiera en Colombia: la desaparicién de una gran cantidad de experiencias cooperativas en los mas
disimiles lugares del pais, asi como de los bancos cooperativos formados a comienzos de la década,
la consolidacion del subsistema en Antioquia y la aparicion de un nuevo concepto de control (Zabala
Salazar, 2002, p. 15).

Sinlugaradudasel cooperativismoantioquefiomanifesté unconjuntode particularidades
en su devenir historico que “le diferenciaron en aspectos importantes de la generalidad
del subsistema en el pais y le permitieron regularse durante la crisis. Sin embargo, ello
no quiere decir que estuvo exento de la problematica estructural y coyuntural” (Zabala
Salazar, 2004, p. 13) comentada, en el centro de la cual se encontraba las dificultades
en la gestion.

En efecto, como consecuencia de la puesta en escena de politicas y normas que susten-
taban la aparicion del fenémeno de la especializacién y la competencia abierta (decre-
tos de regulacion financiera de mediados de los ochenta), se consolidaron métodos de
direccion y administracién no propios del cooperativismo, y se abrieron las compuertas
del mercado y la competencia. La afectacion inmediata de dicho proceso, pudo ser tan-
gencial en el caso antioquefio (Zabala Salazar, 1997).

Durante el primer lustro de los noventa, el subsistema comportaba unas caracteristicas
adicionales, que pueden resumirse en los siguientes aspectos:

En primer lugar, tal como lo indican las cifras de 1993, aunque el cooperativismo
de ahorro y crédito antioqueno mantenia su preponderancia, ofrecia una tendencia
general a la pérdida de su primacia numérica. La tendencia ha sido la de la pérdida de
participacion en cuanto a cantidad de unidades econdmicas: en 1972 constituia el 65%,
en 1982 el 57%, en 1989 el 49% y en 1993 el 31.6%.

En segundo término:

A partir de 1990 el fenémeno mas importante en el subsistema de ahorro y crédito antioquefio fue
la tendencia a desarrollar y profundizar relaciones de competencia entre si, incluyendo entidades
provenientes de otras regiones del pais. Hasta 1989 solo las instituciones de segundo grado habian
establecido oficinas alternas en nuestro territorio, pero desde 1990 varias cooperativas realizaron un
proceso de expansion (con mas de ochenta sucursales a finales de 1995) que apenas fue detenido
en las postrimerias de 1997 como consecuencia de la crisis generalizada desatada en el subsistema
(Zabala Salazar, 2004, p. 13).
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Lamentablemente:

Las cooperativas de mayor dindmica financiera, aguijoneadas por las expectativas de supervivencia
y, en algunos casos, por las malformaciones en la gestion, surgidas desde mediados de la década
de los ochenta, se fortalecieron administrativa y tecnoldgicamente e hicieron competencia abierta
a cooperativas con nichos sociales delimitados, generando un factor de desestabilizacién del
subsistema y de las tradicionales relaciones de solidaridad. Esa accion condujo a la liquidacién de
antiguas cooperativas de ahorro y crédito y a la absorcion de sus bases por parte de las entidades en
expansion; ese proceso, afortunadamente, fue intervenido por la dirigencia agrupada en la Asociacion
Antioqueiia de Cooperativas, aprovechando el programa de “bancos cooperativos” de la Gobernacién
de Antioquia (Zabala Salazar, 2004, p. 13).

Sin embargo, ante tal cimulo de fendmenos, las antiguas cooperativas, asentadas en
nichos de trabajadores o poblacionales, decidieron abrir sus vinculos y optar también
por la especializacion. Esta, que constituye la tercera caracteristica del devenir coope-
rativo de la dltima década en Antioquia, se ofrecié como una alternativa sin proyeccion,
ya que contd con las nuevas barreras normativas definidas durante 1997 y los afios
siguientes.

En Antioquia, durante el periodo de 1993 a 1997, 17 cooperativas debieron ser disueltas,
como consecuencia de los diferentes fendmenos comentados. Ademas, una buena parte
de las cooperativas manifestaron extremas dificultades en su estructura financieray en
su gestién administrativa y de liderazgo.

El analisis sobre el estado del cooperativismo con actividad financiera en Antioquia,
elaborado para indagar sobre el periodo inmediato a la crisis de 1997, indic6 la presencia
de un determinado grupo de riesgos que estaban poniendo en extrema precariedad la
accion de estas entidades, a saber: juridico-normativo, técnico—financiero, de mercado,
tecnoldgico, de integracion y politico.

El mas evidente de los riesgos era el normativo. Se caracterizaba por la incidencia
que estaban teniendo las normas insertas en las leyes 454 de 1998 y 510 de
1999, las disposiciones complementarias y el ejercicio del control dispuesto en la
Superintendencia Bancaria, en la Superintendencia de Economia Solidaria y en el
Fogacoop. La aplicacion estricta de las normas contenidas en las leyes mencionadas y
las disposiciones complementarias generaron un problema de supervivencia, en tanto
mas de un 70% del universo de cooperativas con actividad financiera se encontrarian
sujetas a eliminar esta actividad de sus operaciones, a disminuir sus saldos o a la
desaparicion de su existencia juridica (Zabala Salazar, 2004, p. 13).

El segundo riesgo identificado fue el técnico-financiero. Se consideraba que durante
los anos de crisis, de incertidumbre y de tendencia a la declinacion del subsector de
ahorro y crédito, una gran ensefianza habia salido a flote: entre las grandes y medianas
cooperativas, se estaba adquiriendo conciencia acerca de la necesidad de estar al tanto
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de los problemas de estructuracion financiera. La aparicién de nuevos paradigmas
técnicos en esta materia, de la formaciéon de modelos teéricos en la estructuracién
financiera y las exigencias normativas (sobre todo las surgidas del Fogacoop) fueron
elementos positivos en la coyuntura posterior a 1997. Sin embargo, independientemente
de las exigencias normativas, nuestras cooperativas manifestaban un conjunto de
riesgos técnico—financieros a los que habia que darles la mayor importancia, en tanto
ellos se podian configurar también en un problema de supervivencia.

El tercer riesgo identificado fue el del mercado abierto. La actividad financiera coopera-
tiva se vio golpeada intensamente por dos fendmenos macroeconémicos de gran enver-
gadura: los problemas del mercado laboral y los problemas del mercado propiamente
financiero. En el primer caso, la crisis econdmica y la adaptacién al modelo neoliberal,
generaron altas tasas de desempleo y la aparicién de propuestas de flexibilidad en los
sistemas de contratacion laboral. En el sequndo caso, la lucha por la sobrevivencia
de las instituciones financieras habia conllevado a un amplio panorama de violenta
competencia por los exiguos mercados, emulada inclusive por un buen nimero de coo-
perativas.

Considerando que al riesgo tecnoldgico y de limitacion de la competencia al interior del
propio subsector solo podia responderse estructuralmente bajo el principio de coopera-
cion entre cooperativas, se consider6 un nuevo riesgo: el de la integracién. Cada riesgo
identificado podia disminuirse o eliminarse, si se contara con una poderosa conciencia
y un adecuado sistema de integracion. De ahi que la debilidad mas protuberante du-
rante los afos siguientes a la crisis, la constituia el conjunto de riesgos de integracion:
debilidad en el liderazgo, vision individualizada del problema, insularidad y otros.

Finalmente, el panorama de respuesta a la crisis contaba con otro riesgo: el politico.
Los riesgos politicos, que devienen de la estructuracion histérica del entorno en el cual
se desenvuelven estas cooperativas, solo podian enfrentarse con el cambio en el propio
sistema de organizacion cooperativa. A tales riesgos no se podia responder con éxito si
no se adelantaban las acciones necesarias para debilitar los riesgos que les antecedian.

El cooperativismo antioquenfo vivid:

Los dos dltimos afnos del siglo XX bajo una situacion amenazante de gran envergadura. Solo el
enfrentamiento coherente e inteligente a los riesgos internos y externos podia sacar adelante el
movimiento. Se considerd entonces que debilitar, restringir, disminuir o eliminar los riesgos que
acompaiaban el cooperativismo con actividad financiera, suponia la presencia en el sistema de
cooperacion de fortalezas internas suficientemente reconocidas que pudieran servir de apalancamiento
en la tarea transformadora a emprender (Zabala Salazar, 2004, p. 14).
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Dichas fortalezas se resumian en:

a) El comportamiento patrimonial: la persistencia de un gran niimero de cooperativas en la region
que se resistian a desaparecer a pesar de la crisis de credibilidad y a pesar de las normas, las
dificultades administrativas y la arremetida de los competidores, se sustenta en un denominador
comun: patrimonios que han sobrepasado los indicadores mas afortunados en otras regiones. Los
capitales sociales y los acumulados patrimoniales de las cooperativas antioquefias fueron el resultado
del conservadurismo financiero, de la fidelidad de los nichos sociales y de la honestidad de la mayoria
de administradores.

b) El nicho social especifico: por efecto de la constitucion histérica de las cooperativas de ahorro
y crédito de Antioquia, estas mantuvieron unos nichos sociales especificos a partir de los cuales
sustentaron su sobrevivencia. Aquellas cooperativas que abandonaron tales segmentos de asociados
se disolvieron o fueron las que se pusieron en mayor peligro de disolucién.

c) La confianza y fidelidad de asociados y ahorradores: los antioquefios, como consecuencia de los
procesos que dieron forma a su cultura e idiosincrasia, forjaron un especial apego por las instituciones
que fundaron o contribuyeron a formar: presentan un caracter tribalista. Ello redundé en una
inestimable confianza y fidelidad en las instituciones y sus administradores. Las cooperativas en donde
los administradores han traicionado esa confianza y fidelidad, se han visto forzadas a desaparecer del
escenario.

d) La honestidad: este valor se encuentra plegado a los valores de la cooperacién y a los propdsitos de
formacion de codigos de ética de dirigentes y administradores. Pero la honestidad nace principalmente
de la comprension y la conciencia de una ética superior: el proyecto no es la cooperativa, ni el dirigente
ni el administrador; el proyecto es el pueblo alcanzando su emancipaciéon econémica y social a
través de la cooperacion. Esa ética superior, introyectada inconscientemente en el imaginario del
cooperativista antioquefio, es la que produce confianza y fidelidad y es la que categoriza al dirigente
(Zabala Salazar, 2002, p. 19).

Afirma Zabala que “en medio de la crisis de los Gltimos meses del siglo XX, los coope-
rativistas antioquefios reconocimos un sendero menos peligroso, el cual nos llevé por
buena mar hasta puerto sequro” (Zabala Salazar, 2002, p. 24). Ese sendero se sustentd
en las siguientes pilares basicos:

1. Que la coyuntura critica, contando con unas firmes fortalezas, podia ser aprovechada positivamente
para producir el reordenamiento del cooperativismo regional,

2. Que el desarrollo auténomo regional es la base de la estructuracion de la unidad de los cooperativistas
antioqueiios;

3. Que la Asociacion Antioqueiia de Cooperativas debia cumplir un papel de centro orientador del
desarrollo, para lo cual debia establecerse un justo medio en su estructura de direccion;

4. Que los cooperadores se comprometian con la mejor estructuracion del movimiento en los diferentes
rincones de la geografia antioquea; y

5. Que los fundamentos de la Etica son el principal elemento orientador del trabajo cooperativo (Zabala
Salazar, 2002, p. 25).
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Cuando culminé el milenio: “el cooperativismo con actividad financiera de Antioquia
todavia contenia gran nimero de problematicas surgidas del fenémeno critico de los
afos anteriores” (Zabala Salazar, 2002, p. 20), pero manifestaba una franca tendencia a
la recuperacion, la cual se consolidaria en los afios siguientes.

2.4.2 El estado del cooperativismo con actividad financiera a diez
afos de las crisis

La crisis del cooperativismo con actividad financiera de Colombia, propiamente se
consolidé al culminar el ano 1997, cuando las cifras de cierre fueron claramente demos-
trativas del fenémeno. Sin embargo, y extraordinariamente, diez afos después, al cierre
del afio 2007 se manifesté un crecimiento sorprendente a pesar de las dificultades y
amenazas del entorno. Ello da cuenta de la evolucién dindmica que se sostuvo en la
primera parte del siglo XXI.

Informes consolidados de Confecoop (Zabala Salazar, 2008b, pp. 33-35) sefialan que:

Fueron 7.349 las cooperativas con registros de informacion al culminar el afio 2007, con una
participacion del 78% frente a todas las entidades del sector de economia solidaria. Estas entidades
acumularon 16,8 billones de pesos en activos, que representan un 21,37% mas que en el 2006. Las
cooperativas contaban con 4.030.637 asociados (muy cerca del 10% de la poblacién total del pais).

El sub-sector con actividad financiera represent, al cierre del 2007, el 40,5% de los activos de todo el
sector y su crecimiento fue superior al 20%. La cartera del cooperativismo con actividad financiera se
cerrd en mas de 5,6 billones de pesos, conteniendo el mayor volumen de la cartera del sector.

La dindmica de crecimiento del cooperativismo con actividad financiera de Antioquia se mantuvo
durante el afo 2007, aunque con importantes variaciones, como consecuencia de dos situaciones
especiales: la escision presentada de la seccion de ahorro y crédito de Colanta, mediante la formacion
de una cooperativa especializada, y la eliminacion de dicha seccién en Coimpresores; situaciones que
hicieron disminuir ostensiblemente el volumen de activos y de ingresos del subsector, ocasionando
variaciones grandes (de orden positivo y negativo) en los indicadores.

Al cierre del afio 2007 este cooperativismo estuvo representado por 61 entidades, el 30% del conjunto
nacional, de las cuales el 65,6% se encontraban en el Valle del Aburrd; su clasificacién se da asi:
cinco cooperativas financieras, 34 cooperativas especializadas de ahorro y crédito y 22 cooperativas
multiactivas con seccién de ahorro y crédito.

Las cooperativas con actividad financiera del Departamento de Antioquia alcanzaron 594.424
asociados, al cierre del aiio 2007, con un crecimiento del 10% respecto del afio 2006, distribuidos en
una gran cantidad de municipios de la regién. Sin embargo la mayoria de ellos se domicilian en el Valle
del Aburré y el 43,4% en cooperativas financieras. En materia de empleo se generan 2.418 puestos
de trabajo, concentrados en un 48,9% en las cooperativas financieras; el 82,7% de estos empleos se
ubican en el Valle del Aburra.
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Desde el punto de vista financiero, casi la totalidad de las cuentas presentaron un decrecimiento, por
efecto de la eliminacion de Colanta y Coimpresores. Los activos totales sumaron 1,7 billones de pesos,
los pasivos fueron el 72,6% y el patrimonio el 27,4%. Durante el 2007, el subsector -por las razones
comentadas- decrecié en un 8,6%. Sin embargo, se mantuvieron importantes indices de participacion
frente al activo: la cartera fue el 81,6%, el activo fijo el 2% y los depdsitos el 61,1%.

El activo en las cooperativas financieras en el periodo 2007 sumé $827.720.508.120. Su pasivo
representd el 80,4% y el patrimonio el 19,6%. El crecimiento anual del activo fue del 20%, el del pasivo
el 21,9% y el patrimonio el 13%. La cartera crecié en un 20,9% y se ubicé con el 82,3% del total del
activo. Pero, el patrimonio disminuyd su participacion en mas de un punto, presentandose una baja en
la posicion del capital social; el excedente decrecid en un 5%. Asi mismo, se destaca el mayor aumento
de costos y gastos y la desproporcion frente al crecimiento del ingreso.

En las cooperativas especializadas de ahorro y crédito el activo llegé a $704.945.957.354, con un
incremento anual del 31,7%. La participacion del pasivo fue del 65,8% y del patrimonio del 34,2%. La
cartera aumento su proporcion al 80.3%, con un crecimiento del 34,7%. A diferencia de las financieras,
estas cooperativas crecieron en capital social en un 31,6%, pero sus excedentes bajaron su participacion
frente al activo, creciendo apenas el 7,7%. La tendencia de crecimiento de los costos y gastos por
encima del crecimiento de los ingresos, también es preocupante en este grupo de cooperativas.

En el caso de las multiactivas, los indicadores manifiestan variaciones extremas por el efecto comentado
(retiro de importantes cooperativas del grupo). Su activo total ascendié a $170.642.829.066, con un
decrecimiento del 73,3%. Los indicadores de crecimiento y estructura presentaron las siguientes
situaciones:

En las cooperativas financieras, sus principales cuentas crecieron en un promedio del 18% durante el
aio 2007, destacandose la cuenta de depdsitos con el 21,9%.

Las cooperativas especializadas presentan un alto crecimiento en la cuenta cartera (34,7%), pero
empiezan a tener poca dinamica en los excedentes (7.7%). En general, las cuentas crecieron en un
promedio del 30%, que es bastante excelente.

Todos los porcentajes de las cooperativas multiactivas fueron negativos, debido al fenémeno
comentado de retiro de dos cooperativas.

Disminucién de la rentabilidad del activo y del patrimonio en todos los grupos analizados.
Aumento del indice de improductividad en las financieras y especializadas.

Mejora en los indices de participacion de cartera y depdsitos.

2.5 Gestion e identificacion del Factor comunidad

Tal como se ha descrito en el presente texto, el Factor comunidad, cuya denomina-
cion obedece a las propuestas del investigador chileno Luis Razeto Migliaro, efectuadas
en los aos ochenta del siglo XX, es el que hace que la economia solidaria se constituya
en una alternativa frente a los fracasos y limitaciones de la tradicional (capitalista o
estatal), pese a que puedan existir carencias en capital, tecnologia y mano de obra
especializada.
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Senala el investigador chileno, que asi como no se puede producir sin capital o sin tra-
bajo, tampoco se puede rendir sin solidaridad; esto quiere decir que las organizaciones
de economia solidaria tienen como centro el Factor comunidad. Es por ello que todas
las teorias de calidad se refieren, de algin modo, a la importancia que tiene el elemento
humano, la cooperacion y la integracion, porque saben que mejorando el clima humano
se aumenta la produccion.

En las empresas solidarias, sostiene Razeto Migliaro (1997), citado por Anahi Gémez
(2010), que:

Se demuestra como el Factor C es capaz de sustituir las insuficiencias de otros elementos que son
compensados por un tipo de comunicacion y creatividad, generada a través del trabajo en grupo,
constituyéndose en una gran ventaja comparativa y competitiva de las empresas solidarias frente a
otras empresas. (Gémez, 2010, p. 12).

Sobre la incidencia o la forma del Factor C en los otros factores del proceso de
produccion, el profesor e investigador Razeto Migliaro (1998, pp. 40 a 42) presenta el
siguiente analisis:

a) La forma de C en relacién con los bienes materiales de produccion se manifiesta
como una forma o modo de apropiacion de esos factores, una apropiacion grupal
cooperativa, social; como una forma de propiedad social repartida.

b) La forma de C en relacion con la tecnologia se manifiesta como tecnologia
socialmente apropiada o desarrollo del conocimiento en términos asociativos,
comunitarios. No es un saber ajeno, sino abierto a que la informacion fluya y sea
conocida.

c) La forma de C de la fuerza de trabajo, es un modelo de organizacién del trabajo en
el cual se expresa la libre voluntad de una obra comun. Un trabajo que gratifica a
las personas porque trabajan unidas, generando vinculos de amistad, solidaridad
y comunidad.

En cuanto a la presencia de C en el aspecto financiero, puede decirse, a la luz de los
analisis del citado profesor chileno, que este es sacrificio del consumo de las personas
para ponerlo en la empresa y poder realizar el proyecto en unidad, es ahorro. Es un
factor humano, resultado del propio trabajo, e intimamente asociado a las personas.

Especificamente sobre la forma que adquiere el Factor C en la gestion, Razeto Migliaro
dice: “es la gestion participativa... la gestién colectiva, la autogestion o sea un sistema
de toma de decisiones en el cual el grupo, los integrantes constituidos en organizacion,
en asociacion, en cooperativa, en comunidad ejercen la toma de decisiones” (Razeto,
1998, p. 40); por ende, concluye, que si la “Economia de la Solidaridad mejora su
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tecnologia, su dotacion de capital y califica su fuerza de trabajo, se constituird como
una estructura mas adecuada y mucho mas eficiente que las otras formas econémicas
que no contemplan la valoracién del Factor C." (p. 40)

En confluencia con esta proposicion es necesario dejar claramente establecido
que el Factor comunidad -independientemente de la tipologia aceptada o el tipo de
emprendimiento productivo- es el factor dominante en las organizaciones de economia
solidaria. De esta manera, a la gestion, ademas de las tradicionales funciones que
puedan otorgarsele, se le entrega la de mantener incélume el principio comunitario.

El criterio de identidad de estas organizaciones exige la formacién de relacionamientos
internos y externos que son direccionados por el Factor comunidad:

El cual, podria decirse, es de caracter psicoldgico e integrador, que se manifiesta permitiendo que
los factores actien mancomunadamente y que incluso es capaz de sustituir a los demas factores:
es un factor que esta presente de manera central, que es articulador y organizador de una empresa y
que le da su forma a los demas factores... 0 sea los adapta, los articula, les da su propio modo de ser
(Razeto, 1998, p. 33).
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Todos los factores en estas organizaciones no solo estan direccionados por el Factor
comunidad, sino que cada uno de ellos contiene en si mismo, para poder realizarse, el
principio de Comunidad.

La intencidn de este capitulo es, en términos de los hallazgos de la investigacion,
destacar practicas, concepciones, sentidos y significados que aportan a la visibilizacion
de las caracteristicas del Factor comunidad (Factor C) y a la comprensién de los
procesos de gestion que le corresponden en cooperativas con actividad de ahorro y
crédito en el departamento de Antioquia, para lo cual la descripcion e interpretacion que
las cooperativas hacen de las practicas relacionadas con la gestion del mencionado
Factor se dispone mediante la sustentacion de las categorias que en el proceso
investigativo emergieron, precisamente desde el referente experiencial y que fueron
definidas y conceptualizadas también a la luz del referente tedrico

Los mencionados ambitos de categorizacion estan relacionados con el proceso
de creacion de las cooperativas, los recursos colectivos para el desarrollo de la
cooperacion, los procesos participativos en la toma de decisiones, la gestion del
factor trabajo, los acumulados patrimoniales y apropiacion comunitaria, la propuesta
pedagdgica y educativa para la gestion del Factor C y las dificultades y obstaculos para
el desenvolvimiento del Factor C.

3.1 Caracterizacion general y proceso de creacion de las cooperativas
estudiadas

Las cooperativas con actividad de ahorro y crédito en el departamento de Antioquia
se caracterizan por desarrollar una actividad de servicios financieros, la cual ha sido
tradicional en muchas entidades de este tipo, siendo predominantes en un momento
dado de la historia del cooperativismo regional pero pasando luego a un plano
secundario.
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La mayoria de estas cooperativas nacieron durante la oleada organizacional del
cooperativismo de ahorro y crédito de los afos sesenta aunque dos de ellas son las mas
antiguas de estas organizaciones en Antioquia (Cooperativa Telepostal y Cootramed).

La estructura organizacional sigue estrictamente los delineamientos de la ley
cooperativa colombiana, mediante la cual se pone al frente de la gestion a la Asamblea
General como 6rgano delegado en el Consejo de Administracion que se ocupa entonces
de la gestion especifica (en términos de planeacion, organizacién, direccion y control).
Por su parte, la Gerencia desempefia la gestion cotidiana (en términos de ejecucion
de los procesos). A su vez, estas cooperativas mantienen en la practica el principio de
autocontrol, desarrollado principalmente mediante un ejercicio de control social que se
atribuye a la Junta de Vigilancia.

Sin embargo, desde al afio 1998, cuando se produjo la promulgacion de la Ley 454 de
1998, estas entidades actian con base en una exigente norma de supervision, la cual es
ejecutada por la Superintendencia de la Economia Solidaria. Norma que, en la mayoria
de los casos, determina muchas de las decisiones de la Asamblea General y demas
organos administrativos, conduciendo a una disminucién del principio de autonomia.

No hay duda de que fueron las situaciones de calamidad familiar, en primer término,
las que originaron la propuesta de organizacion cooperativa. Pero, por otro lado, esta la
necesidad de crédito de los trabajadores, los cuales accedian al mismo a través de los
agiotistas (en el caso de la industria) o tenian nula posibilidad de acceso (en el caso de
los campesinos). Asi lo dejan ver los siguientes testimonios de fundadores o dirigentes
antiguos de las cooperativas observadas en este estudio:

Resulta que en el afio 1933 ya existian tres cooperativas en el departamento de Antioquia; en el
transcurso del tiempo de 1933 a 1939 se oia mucho sobre las bondades del cooperativismo y uno de
nuestros lideres -concretamente el sefior Lazaro Restrepo, administrador principal de correos en ese
entonces- tenia un amigo que conocia bastante de cooperativismo, entonces le insinué a Lazaro que
formara una cooperativa, aprovechando que donde estaban ubicados los correos nacionales estaban
también los telégrafos nacionales y él aceptd esta propuesta para ayudar a los trabajadores en el
campo de la solidaridad, suministrarles ciertos recursos para la proteccion del asociado y su familia;
eso fue lo que motivé a don Lazaro Restrepo a hacer la primera Asamblea, si no estoy mal, en abril de
1939 con treinta participantes, y su legalizacién fue aprobada por la resolucién 402 del Ministerio de
Prevision Social (Cooperativa Telepostal, comunicacion personal, julio, 2008).

Yo creo que eso de crear la cooperativa fue por necesidades econémicas, entonces, fue cuando
el Alcalde y un grupo de empleados se propusieron y se dieron a la idea de crear la cooperativa
(Cooperativa de Trabajadores de Medellin, Cootramed, comunicacion personal, septiembre, 2008).

Las necesidades y razones eran dos bien importantes, primero servirle al trabajador econémicamente
por medio del crédito y al mismo tiempo darle la oportunidad de que tuviera donde tener unos
ahorros para cuando él se retirara de la empresa (Cooperativa de Trabajadores de Enka, Cooperenka,
comunicacion personal, septiembre, 2008).
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Obviamente las motivaciones, intenciones o intereses que tuvieron los fundadores
de estas cooperativas estuvieron determinadas por las condiciones de calamidad
o de acceso al crédito. Se pretendia que las cooperativas contribuyeran a responder
a satisfactores de previsién social, pero también a crear instrumentos para que los
trabajadores mejoraran su nivel de vida, mediante la utilizacién del servicio de crédito
o la formacién de fondos de ahorro; esta situacion puede leerse en la siguiente version:

Todas las bondades de ese factor del cooperativismo mas que todo con el campo de solidaridad con
los auxilios, con el campo del crédito donde podian solicitar algunos recursos que necesitaban de
caracter urgente para atender necesidades en iguales condiciones, se vieron precisados a formar la
cooperativa (Cooperativa Telepostal, comunicacion personal, julio, 2008).

En algunos casos, también aparece en las motivaciones el ejemplo dado por los em-
pleados y trabajadores de otras empresas en la conformacién de organizaciones. Al
respecto se da testimonio desde las siguientes experiencias:

En esa decision de los primeros empleados de pronto lo que les llamé la atencién fue crear la
cooperativa, asi como otras empresas tenian su cooperativa; por ejemplo, Tejicondor tuvo su
cooperativa, Fabricato tenia su cooperativa, muchas empresas, entonces, se la llevaron por ese lado
(Cooperativa de Trabajadores de Enka, Cooperenka, comunicacion personal, septiembre, 2008).

Fue determinante en el proceso de organizacion la orientacion ideolégica del clero, en
la mayoria de los casos, o de dirigentes sindicales o gremiales. Sobre la influencia de la
iglesia catdlica en la creacion de estas organizaciones se tienen los siguientes relatos:

La situacion econémica de la gente de San Roque que no tenian mas que vivir del café en muy
pequefa escala y especialmente de la cafa de azdcar, con unos precios que no eran los mejores para
la situacion de los agricultores; entonces el sefior cura parroco, el preshitero Miguel Betancourt (...)
fue quien inicié y dio la idea de conformar una cooperativa. Eso nacié en una noche de reunién de
los sefores de la accion catdlica, a quienes el padre les expuso esta idea como uno de los medios
salvadores de la economia del pueblo, de las gentes, y estos sefores se encargaron de difundir la
noticia y se encargaron de conseguir adeptos; yo le colaboraba al padre alla en el despacho en una
actividad que se llamaba vida cristiana, eso era como el 6rgano oficial de la parroquia; yo le colaboraba
con pequefios articulos y revisaba la hoja sacandola manualmente y por este medio se divulgé la idea;
entonces ya los campesinos y las personas de la localidad empezaron a interesarse (Cooperativa San
Roque, comunicacion personal, julio, 2008).

El Padre Francisco era un enamorado del cooperativismo y el cooperativismo sin ventaja, el
cooperativismo como servicio a la comunidad sin tener ningtn interés; alli se hicieron las primeras
transacciones con la cooperativa -lo recuerdo porque en esa época estaba yo en secundaria y me
tocaba el servicio social, es decir, la practica educativa- y el fue uno de los grandes gestores del norte
que fundé muchas cooperativas, pedia a los hermanos que nos capacitaran para proyectar a donde
fuéramos a trabajar el cooperativismo (Cooperativa Multiactiva Santa Rosa de Osos, Coopacrédito,
comunicacion personal, julio, 2008).
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Los procesos de creacion de estas cooperativas estuvieron en estrecha relacién con lo
espacial y lo territorial; en el caso de las cooperativas nacidas en poblaciones, el grupo
humano tuvo una relacién de vecindad (en el casco urbano o en algun corregimiento o
vereda). Evidencia de ello se encuentra en el siguiente testimonio:

Fuera de que eran de Santa Rosa todos y vuelvo a repetir era maestro uno, era comerciante otro, era
trabajador raso otro, es decir, eran amigos, lideres natos (...), eran santarrosanos y querian cambiar la
estructura teniendo en cuenta que en las entidades crediticias no les prestaban por ser pobres, como
ocurre en la actualidad; si usted no tiene con qué responder no le prestan (Cooperativa Multiactiva
Santa Rosa de Osos, Coopacrédito, comunicacion personal, julio, 2008).

En el caso de las cooperativas del Valle de Aburra la relacién se dio al interior de una
determinada unidad empresarial o entre un grupo especifico de trabajadores:

“Lo que se tenia en comun era mas que todo la parte laboral. La parte laboral porque estaban dentro del
medio” (Cooperativa de Trabajadores de Enka, Cooperenka, comunicacion personal, septiembre, 2008).

Yo consideraria tres vinculos, vecindad porque todos estabamos en el mismo edificio, amistad porque
todos éramos conocidos y la identidad generacional porque todos estdbamos dentro del mismo
aspecto social y prestando los mismos servicios, 0 sea, el de las comunicaciones (Cooperativa
Telepostal, comunicacion personal, julio, 2008).

“Yo creo que en este caso el vinculo fue, mas que todo, algo institucional” (Cooperativa de Trabajadores
de Medellin, Cootramed, comunicacion personal, septiembre, 2008)

En ninguna de las situaciones estudiadas se presentd alguna influencia de orden politico,
aunque es de destacar la presencia permanente -en las cooperativas fundadas en los
sesenta- de la Union Nacional de Crédito (Uconal), entidad que colabord intensamente
en la formacion de sus principales lideres. Al respecto desde la experiencia de las
organizaciones se dice:

En ese tiempo existia lo que se llamaba Uconal (Unién Cooperativa Nacional de Crédito); inicialmente
esa fue la fuente para irnos nutriendo, para ir sacando ideas y estar con toda la legislacion y todos los
requerimientos de lo que se pretendia, es decir, ya se dejaba el fondo y ya estdbamos pensando era
en una cooperativa (..). Haciamos reuniones y asambleas en las estaciones y se llevaban personas
que les hablaran sobre lo que era el cooperativismo, como Don Jorge Rincén que era de Uconal, nos
asesoré mucho tiempo (Cooperativa de Trabajadores de las Empresas Departamentales de Antioquia,
Coeda, comunicacion personal, septiembre, 2008).

Pocas veces se dio una organizacion previa, fue mas bien la coyuntura dramatica o la
dificultad econémica que ocasiond rapidamente el esfuerzo de cooperativizacion. Solo
en uno de los casos se hizo un ejercicio anterior de organizacion de los trabajadores:

De todas maneras, fuimos todos empleados del periédico, todos formamos una base. El origen de la
cooperativa practicamente se inicié con una natillera y ahi se dio el salto a crear la cooperativa y en
El Colombiano los directivos de esa época fueron muy generosos, ofrecieron hospitalidad al comienzo
de la cooperativa, tanto que le abrieron campo para que estableciera una oficina donde esta en la
actualidad todavia la Cooperativa, funcionando en las instalaciones de El Colombiano en Envigado
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(Cooperativa de Trabajadores de El Colombiano, Codelco, comunicacion personal, agosto, 2008).

Como ocurre con todo fenémeno de organizacion cooperativa con clara presencia de
sectores populares y con francas dificultades econémicas, el esfuerzo inicial se limité
al aporte de pequenas sumas de dinero y al trabajo desinteresado y voluntario en la
administracion. En las cooperativas estudiadas, solo después de uno o dos aios de
operacion se avanzod hacia una estructura funcional profesional; en estos periodos las
tareas eran asumidas con criterio de mutualidad, asignandose responsabilidades entre
los miembros del Consejo de Administracion.

En general, las dificultades a que se vieron abocadas estas entidades se limitaron a los
problemas econémicos: una capitalizacion que se construia moneda a moneda, mientras
que la exigencia de crédito y las necesidades de prevision a resolver eran muchas. Sin
embargo, el teson de los lideres y los asociados hizo posible que rapidamente fuera
creandose un patrimonio suficiente para adelantar el objeto social. Los siguientes
relatos argumentan los aspectos descritos:

Las dificultades mas grandes que se resolvieron fueron de tipo econdémico, los aportes de los
asociados no alcanzaban a cubrir la demanda de crédito, entonces hubo que hacer turnos para lograr
repartir los ingresos entre algunos de los aspirantes a créditos, entonces no necesariamente los que
se beneficiaban un mes eran candidatos al siguiente, sino que habia que estar rotando los treinta
asociados iniciales cada mes para que hicieran uso del crédito, dadas las dificultades (Cooperativa
Telepostal, comunicacion personal, julio, 2008).

Otros obstaculos fueron de orden coyuntural y estuvieron enmarcados en los problemas
del entorno macroeconémico local que conllevaba dificultades a los asociados.

3.2 Los recursos colectivos para el desarrollo de las cooperativas

Las cooperativas con actividad de ahorro y crédito requieren de grandes sumas
de dinero para poder corresponder especialmente al segundo servicio. De ahi que sea
necesario que construyan un patrimonio de grandes proporciones o que establezcan
programas de captacion de ahorros que les permita inyectar la cartera.

Ya se ha establecido que este patrimonio se fue creando poco a poco, a partir de
los pequenos aportes que iban haciendo los antiguos asociados o con base en la
expansion o mayor cobertura que lograba la cooperativa. Estas cooperativas, en muy
pocas ocasiones, han recurrido a la figura del aporte extraordinario. Otro mecanismo
de incremento patrimonial es la acumulacién de fondos y reservas, a través de la
generacion de excedentes, dispuestas por las consecutivas asambleas generales. Fue
muy importante en el tiempo la capitalizacién que provino de la utilizacion del servicio
de crédito
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A pesar de la importancia que reviste el fortalecimiento patrimonial y el mantenimiento
de un aporte en ascenso por parte de los asociados, no se percibe un interés por
formar -desde espacios educativos- en este aspecto; puede decirse que el ejercicio
de fortalecimiento patrimonial es un asunto de praxis mas que de conciencia. Las
cooperativas realizan programas para promocionar el ahorro y para que se comprendala
dindmica de sus diversas modalidades, pero en muy pocas ocasiones se incentiva -con
premios u otros mecanismos- la capitalizacion, situacién que si han comprendido las
cooperativas financieras estableciendo programas especiales para quienes aumenten
su aporte individual. A ello ha contribuido que en la legislacion cooperativa colombiana,
condensada en la Ley 79 de 1988, se eliming el incentivo a través de un interés limitado
(hasta del 6%); apenas en los Ultimos afios se viene haciendo conciencia de reconocer -al
menos- la correccién monetaria de los aportes a través de los fondos de revalorizacion.

Tradicionalmente los asociados, en la medida en que han confundido el aporte
social con una especie particular de ahorro, han mantenido una cierta critica a la
administracion sobre la falta de incentivo a este recurso. Ya se ha sefalado que la
Ley 79 de 1988 elimind el interés sobre el mismo, pero esta misma norma establecid
el concepto de revalorizacion del aporte mediante la destinacion de una parte del
excedente. Lamentablemente muchas cooperativas no respondieron a tiempo a esta
posibilidad y se resistieron a disponer de un fondo para mantener el poder adquisitivo.
En general los asociados no ofrecen resistencia al aporte ya que este no reviste un
esfuerzo descomunal: se produce mediante una cuota periédica (mensual o anual) de
poco valor; pero se sigue manteniendo el malestar por falta de incentivo.

El malestar se produce principalmente por la falta de comprension de la diferencia entre
aporte social y ahorro. El primero constituye -como su nombre lo indica- un aporte al
que se obliga todo asociado para sustentar un capital social con el cual la cooperativa
pueda soportar el mantenimiento de sus activos; como tal, es un recurso a riesgo, en
tanto se desvaloriza o puede perderse en la medida en que la entidad genere pérdidas.
Al contrario, el ahorro es un depdsito voluntario que el asociado entrega a la cooperativa
para que se le administre y se utilice en operaciones de crédito (la ley colombiana es
estricta en sefalar que dichos depésitos solo pueden destinarse al financiamiento del
servicio de crédito y al mantenimiento de un fondo de liquidez y se prohibe su uso para
hacer inversiones improductivas); en tal sentido, el asociado espera un incentivo (el
cual se produce a través de un interés y de programas promocionales).

Con la puesta en marcha de sistemas de supervision mas exigentes, a las cooperativas
les ha correspondido hacer un ejercicio pedagdgico acerca del caracter del aporte
social, afin de que los asociados comprendan su dindmica y naturaleza; también porque
estas entidades requieren de una alta solvencia patrimonial y la suma de los valores de
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aportes sociales constituyen la base de esa solvencia, de modo que si hubiera un retiro
temporal (el cual es prohibido) o por desafiliacion, la cooperativa estaria en situacién
de insolvencia.

La manera mas expedita para incentivar el aporte social es mediante la formacién de
un fondo para amortizacion de aportes sociales. Este se entiende, segun el articulo 47
de la Ley 79 de 1988, como un procedimiento para mantener el valor adquisitivo de los
aportes sociales, dentro de los limites que fije |la Ley; revalorizacién que se hace con
cargo a un fondo especial de caracter patrimonial formado con los excedentes anuales.

Los excedentes de las cooperativas deberan aplicarse con base en la formula prevista
en la legislacién (articulo 54 de la Ley 79 de 1988). En primer lugar para formar fondos
sociales (educacion y solidaridad) y una reserva para proteger los aportes sociales.
El remanente se destinara a la revalorizacion de aportes, a servicios comunes y de
seguridad social, a un fondo para amortizacion de los aportes sociales o al retorno (en
relacién con el uso de los servicios o la participacién en el trabajo).

En las cooperativas en estudio, el excedente se dirige primero a cumplir con los por-
centajes de fondos y reservas legales, también a disponer de un exceso para cumplir
con la obligacién tributaria de invertir en programas de educacion formal; el remanente,
generalmente, se utiliza para la revalorizacion del aporte social o para crear un fondo
de amortizacion de aportes; en algunos casos, ese remanente sirve para formar otros
fondos sociales como el de bienestar social, de caracter exequial, recreacion, educacion
etc. Algunos testimonios que dan cuenta de la interpretacion presentada, pueden leerse
a continuacion:

Nosotros planteamos varias alternativas, pero Gltimamente la que mas se impone es que del total
de excedentes, después de repartir los fondos sociales obligatorios, se destine a la revalorizacién de
aportes; eso es lo que mas estamos insistiendo precisamente, para que en un momento dado, nosotros
tengamos solidez, que no tengamos que estar contando con los aportes de los asociados, sino que
sean propios (Cooperativa de Trabajadores de las Empresas Departamentales de Antioquia, Coeda,
comunicacion personal, septiembre, 2008).

En la Asamblea General los asociados generalmente piden que se les capitalice con los excedentes
los aportes. También tenemos un fondo de riesgos de excedentes, también un fondo pro construccion,
y luego todo el resto de excedentes se aplican de acuerdo con la Ley (Cooperativa San Roque,
comunicacion personal, julio, 2008).

Los recursos de los fondos sociales y patrimoniales, en un alto porcentaje, provienen del
excedente, aunque muchas cooperativas han establecido el mecanismo de aumentarlos
con cargo al presupuesto anual. Pero, en ciertas ocasiones, dichos recursos pueden
incrementarse con aportes voluntarios de los asociados o aportes obligatorios previstos
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en el estatuto o los reglamentos; este procedimiento se utiliza especialmente para el
caso del fondo de solidaridad o fondos especiales de prevision social. La experiencia de
esta actividad en una de las cooperativas objeto del estudio esta en la siguiente version:

“Los fondos sociales aqui se aplican con los excedentes; sobre los otros rubros siempre
la asamblea los maneja con parametros legales” (Cooperativa de Ahorro y Crédito INEM
Medellin, Coopinem, comunicacién personal, agosto, 2008).

La ley cooperativa colombiana establece que, independientemente de la actividad
especializada o multiactiva de las cooperativas, todas podran establecer programas de
promocion y proteccion social. En el grupo de cooperativas en estudio, se observa un uso
correcto de los recursos depositados en dichos fondos: todas tienen los reglamentos
correspondientes, un instrumento de decision administrativa, un mecanismo de control
interno sobre dichos usos y, sobre todo, se adhieren a las normas que sobre el particular
ha dispuesto la Superintendencia de Economia Solidaria. Sobre el particular son
dicientes los siguientes testimonios:

“Yo no diria que hay un correcto uso, hay un excelente uso de esos aportes por parte de
la administracién y también de los asociados” (Cooperativa de Ahorro y Crédito INEM
Medellin, Coopinem, comunicacion personal, agosto, 2008).

“Para el uso de estos fondos, se aplica toda ley, toda la normatividad y por ejemplo, el
veinte por ciento va para la educacion no formal en estos momentos” (Cooperativa San
Roque, comunicacion personal, julio, 2008).

Habida cuenta de las enormes carencias de los asociados o de la persistente formacion
de satisfactores a las necesidades, no es extrano que en las asambleas generales se
escuchen propuestas diversas sobre la formacién de nuevos fondos sociales; sobre
todo relacionados con subsidios educativos, programas para la utilizacion del tiempo
libre, actividades deportivas y culturales o establecimiento de nuevas alternativas de
proteccion social. Lamentablemente los recursos de excedentes son limitados, la Ley
apenas da cabida a un 30% de remanente para aplicarse en estas nuevas alternativas y
la norma de detalle (de la Superintendencia de Economia Solidaria) pone barreras a este
proposito. Al respecto se encuentran testimonios de varios entrevistados:

Si se han escuchado propuestas, hay algunas en camino, por decir: un fondo para deportes, hay un
fondo que tenemos para solidaridad, estamos pensando en crear uno adicional que sea para las
personas de tercera o cuarta edad, que no los cobija seguro ni ya nada (Cooperativa de Trabajadores
de Enka, Cooperenka, comunicacion personal, septiembre, 2008).

Se escuchan muchas propuestas por parte de los asociados sobre todo en la Asamblea General, pero a
veces somos criticados por asesores, por otras organizaciones y por la misma Superintendencia porque
tenemos muchos auxilios, actualmente tenemos unos doce auxilios y dicen que ya son demasiados y
eso podria llegar a crearnos un colapso en la liquidez de la cooperativa, entonces a nivel del Consejo de
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Administracién estamos conscientes de que ya llegamos al maximo de auxilios que debemos conceder
a los asociados y, por lo tanto, no podemos atender las nuevas solicitudes (Cooperativa Telepostal,
comunicacion personal, julio, 2008).

En otro sentido de la funcionalidad econdmica de estas cooperativas, es importante ob-
servar el comportamiento del ahorro. A diferencia de las demas clases de cooperativas,
las de ahorro y crédito se sustentan principalmente por las operaciones de crédito; esto
es, su sostenibilidad y su existencia dependen de estas operaciones y de los rendimien-
tos de las mismas. Por tal razon, el activo debe estar constituido principalmente por
la cuenta de Cartera de Asociados (se ha establecido que un limite adecuado de sos-
tenibilidad es que esta cuenta represente el 80% del activo). Pero las cooperativas no
pueden cumplir correctamente con este Ultimo propésito si no cuentan con fuentes de
financiamiento permanentes, atin mas cuando los asociados realizan mayores exigen-
cias en el servicio de crédito (en cuanto a montos y diversidad). Los aportes sociales no
son la fuente de financiamiento mas idéneo para el servicio de crédito; contribuye a dar
solucion a las expectativas de crédito, pero no es suficiente. Es por esta razon que debe
recurrirse al sistema de ahorro.

Aunque en un principio el servicio de ahorro se entendia mas como un ejercicio
educativo y de buen manejo de las economias familiares, en el entendido de que la
cooperativa facilitaba la prevision para eventuales erogaciones hogarefas, poco a
poco este servicio se fue transformando en un mecanismo de financiamiento de las
operaciones de crédito. Aun las cooperativas mantienen el criterio de la educacion
para el ahorro pero la intencionalidad fundamental -al producir programas de ahorro en
diversas modalidades- es la de captar dinero que pueda financiar el ejercicio crediticio
exigente. Al respecto el Presidente del Consejo de Administracion de una cooperativa
participante en el estudio presenta el siguiente argumento:

El ahorro se hace primero para fortalecer o acrecentar en el asociado su capacidad de ahorro o el sentido
del ahorro; segundo para incrementar también el dinero disponible para la cooperativa, ejercer sus
diferentes actividades y, tercero, porque es mucho mejor para la cooperativa y para el mismo asociado
captar dineros para poderlos prestar posteriormente, ya que seria un recurso de la cooperativa y seria
mucho mas econémico que adquirir endeudamientos con el sector general de la banca (Cooperativa de
Trabajadores de Medellin, Cootramed, comunicacion personal, septiembre, 2008).

Los programas de ahorro que mantienen las cooperativas son de tres tipos: ahorro a la
vista, ahorro a término y ahorro contractual. La combinacién de sumas de captacion en
los tres programas, representa el monto fundamental con el cual la cooperativa financia
el activo. Todos estos programas son bien recibidos por los asociados, en la medida en
que las cooperativas en estudio los administran correctamente, responden agilmente a
la devolucidn de los mismos y, en algunos casos, tienen un importante incentivo. Pero,
quizas, uno de los programas de mayor aceptacion es el contractual: en este caso no
se trata del incentivo por medio del interés o eventos promocionales, sino su filosofia.
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El ahorro contractual mantiene un principio original de la pedagogia del ahorro; se pro-
mueve especialmente para previsiones futuras en materia educativa, de vivienda o de
recreacion: esto se evidencia en la experiencia de una de las organizaciones cooperati-
vas que facilitaron informacion para el estudio:

Laintencion de la captacion de los ahorros es promover que los asociados estén con mucho dinamismo
en la cooperativa, porque también de alli van a obtener grandes beneficios. Tenemos los auxilios
educativos para los nifios; para todas las instituciones, también hacemos brigadas de salud. Tenemos
muchos beneficios, el asociado también se le devuelve todo esto con diferentes auxilios; por ejemplo,
auxilio para docentes, auxilio cuando fallece el asociado (Cooperativa San Roque, comunicacion
personal, julio, 2008).

La mayoria de los esfuerzos publicitarios y promocionales de las cooperativas se di-
rigen a incentivar la captacion en todas o algunas de las modalidades sefaladas. Me-
diante estos esfuerzos se atrae al asociado con intereses o con participacion en rifas o
como multiplicadores para acceder al crédito. Al respecto el siguiente relato:

Aqui hay promociones de ahorro a la vista, promociones de pago de compromisos programados, le
ahorramos al asociado todo el afio. Todo esto a corto plazo, digamos un afo, para tener precisamente
ese capital en la cooperativa y pagar pensiones voluntarias o para estudios. Con tal de que se
capitalicen, para que el capital se quede cuatro o cinco afios, y lo podamos manejar mejor (Cooperativa
de Trabajadores de Enka, Cooperenka, comunicacion personal, septiembre, 2008).

En la medida en que las cooperativas aumentan sus captaciones o la capitalizacion
(via aportes sociales) de los propios asociados, se va eliminando el uso de recursos
de financiamiento externo. La mayoria recurre a préstamos bancarios o a sistemas de
colaboracion entre ellas mismas, cuando llegan épocas de alta iliquidez, por efecto de
la colocacién masiva de créditos o devolucion de ahorros (especialmente contractua-
les). Antiguamente, cuando la captacion era baja, todas las cooperativas permanecian
“‘endeudadas” con instituciones bancarias o con las centrales de crédito cooperativas
(Uconal, Financiacoop o Coopdesarrollo).

Con la desaparicién de estas ultimas, las cooperativas limitan bastante estas operacio-
nes para no entrar en negociaciones con la banca privada. Las operaciones financieras
con los bancos hoy por hoy no son un lugar comtn, aunque se mantiene como posibi-
lidad. La mejor opcién de apalancamiento financiero es con las demas cooperativas,
utilizando fondos comunes o sistemas de traspaso de liquidez a través de instrumentos
recientemente creados como la Central Visionamos o la Corporacién Unioncoop.

El uso de créditos externos, especialmente con recursos que provengan del sistema
bancario tradicional, es muy mal visto y rompe con principios doctrinarios. En general,
para los asociados este no es un mecanismo idoneo de financiamiento ya que seria
trasladarle recursos a un modelo econémico antagoénico, en la medida en que los
intereses son onerosos. Los administradores (Consejo de Administracién y Gerencia)
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se limitan bastante en este aspecto y vienen utilizando estos recursos externos
principalmente para financiar operaciones no crediticias, tales como ampliacion
locativa, actualizacion tecnoldgica o creacién de programas multiactivos. Al respecto
en la version de las propias organizaciones:

La cooperativa debe recurrir a un recurso externo solo cuando tenga una demanda de crédito que no
logre cubrir; nosotros, por ejemplo, en el banco tenemos aprobado un cupo; cupo que nunca utilizamos,
pero todos los afos se aprueba en caso de que sea necesario recurrir a él (Cooperativa de Ahorro y
Crédito Inem, Coopinem, comunicacion personal, agosto, 2008).

No ha sido lo normal recurrir a créditos de bancos, lo normal es que la misma gente de la cooperativa
genere los recursos para los préstamos y que no tenga que acudir a otros, y menos ahora que estan
mas caras las tasas de interés (Cooperativa de Trabajadores de El Colombiano, Codelco, comunicacion
personal, agosto, 2008).

De lo indagado en este estudio, la mayoria de los asociados se mantiene en la coope-
rativa porque esta le otorga recursos de crédito que dan solucion rapida a problemas
cotidianos de su vida (reformas de vivienda, deshipotecas, pagos educativos, financia-
miento de viajes, acceso a electrodomésticos, financiamiento de micro o famiempre-
sas, etc.). Sin embargo, una buena parte de los asociados todavia mantiene el principio
de la asociatividad en la cooperativa porque esta le otorga beneficios adicionales al
crédito: buena administracion de sus pequefios ahorros, servicios complementarios de
prevision y proteccion social, subsidios educativos, pertenencia social y regional. Las
siguientes respuestas de personas pertenecientes a las cooperativas estudiadas son
pertinentes al respecto:

Los asociados permanecen en la cooperativa por el entusiasmo de ahorrar, de tener la oportunidad de
crédito, son los servicios que presta la cooperativa en salud, en educacién, en ofertas, en promociones,
entonces tiene muchas otras ventajas de ahorrar y prestar lo que necesiten (Cooperativa de
Trabajadores de EI Colombiano, Codelco, comunicacion personal, agosto, 2008).

Yo creo que lo que motiva es la eficiencia del servicio; los créditos se conceden a mas tardar
en un plazo de tres dias habiles, y teniendo en cuenta que la demora mayor se proporciona en el
establecer la capacidad de los pagos de los asociados; pero en términos generales los créditos salen
muy oportunamente y eso creo que nos lleva a tener muy buena imagen ante los asociados y, como
realmente ocurre, las renuncias son muy pocas (Cooperativa Telepostal, comunicacion personal, julio,
2008).

Yo creo que son varias las motivaciones; en primer lugar, aquella que le dio origen: el tema de unidad
geogréfica, de identidad municipal, creo que es uno de los pilares fundamentales de la entidad y
todos nos sentimos representados en la Cooperativa. Yo utilizo una analogia: la Cooperativa Pio XII
de Cocorna es a nuestro municipio Cocornd, lo que Empresas Publicas de Medellin es a Medellin y
a Antioquia; la Cooperativa es una entidad que lo es todo para el municipio, es la que sustenta la
mayor parte del municipio, es la que apalanca financieramente al gran grueso de la poblacion, es
la que representa el apoyo solidario para nuestros asociados, yo creo que es bastante importante
(Cooperativa Pio XIl de Cocorna, comunicacion personal, noviembre, 2008).
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3.3 Los procesos participativos en la toma de decisiones

Desde el punto de vista de la formalidad institucional, los espacios de participacion
asociativa en las cooperativas estan limitados a la Asamblea General, la integracion de
organos sociales (Consejo de Administracion y Junta de Vigilancia) y la integracion de
organos consultores (comités de educacion, crédito, solidaridad, riesgos, etc.).

En cuanto a las practicas sociales, los escenarios de participacion se amplian en los
eventos educativos, reuniones informativas, reuniones de delegados, eventos cultura-
les y eventos conmemorativos.

Sin embargo, el principal escenario de participacién para la toma de decisiones, en el
cual tienen oportunidad los asociados de expresar sus puntos de vista y proponer orien-
taciones, es la Asamblea General.

Casi todas las cooperativas estudiadas mantienen el principio de que la Asamblea
General debe ser por delegados. Esta situacion surge del numeroso grupo de asociados
que hace dificil su convocatoria, asi como la interrelacion en un espacio y tiempo
reducidos. Se ha optado, en la generalidad de los casos, por la Asamblea General de
delegados, haciendo uso de la discrecionalidad estatutaria y la autorizacién legal.

La convocatoria, organizacion y realizacion de una Asamblea General de delegados es
dispendiosa y requiere de un largo periodo de tiempo que va de dos a cuatro meses
previos a la reunién misma. Relato de como se invita a la participacion en la Asamblea
General puede leerse a continuacion:

En primer lugar, de manera estatutaria se sefialan unos tiempos y unos medios de convocatoria que
son medios escritos y carteleras, pero hay muchos otros, se llama telefénicamente, se convoca incluso
por correo electronico, se reafirma en las carteleras, se envia comunicacion unipersonal a la gente, se
pregona, hay bastantes medios, claro y también los medios de comunicacién que hay en el Municipio,
sobre todo radiales y televisivos (Cooperativa Pio XIl de Cocornd, comunicacion personal, noviembre,
2008).

Con base en la definicion de qué asociados se encuentran habilitados para participar
en el proceso de eleccion de los delegados, el Consejo de Administracion establece el
procedimiento y las fechas para el proceso eleccionario y la realizacion de la Asamblea
General. En ninguno de los casos estudiados, otro 6rgano social autorizado por la ley o
el estatuto ha procedido a convocar la asamblea, sinénimo de que se esta ante la pre-
sencia de cooperativas con alto nivel de organizacién asociativa y de clara percepcion
de los roles de cada uno de los 6rganos que la constituyen. Un testimonio al respecto
es el siguiente:
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Para la participacion digamos que lo primero es lo que se maneja por delegados, o sea la eleccién de
delegado; después de la eleccién se avisa con tiempo y los delegados deben ir a una pre- asamblea;
antes de la asamblea los llamamos a todos, a uno por uno, donde hay una asamblea mas abierta, donde
hay un conversatorio, donde no se vota nada para que ellos tengan mas informacién y vamos después
a la asamblea, mas o menos, a los quince dias (Cooperativa de Trabajadores de Enka, Cooperenka,
comunicacion personal, septiembre, 2008).

Los procesos eleccionarios, como tales, no han presentado grandes dificultades en el
cumplimiento de las fechas previstas, pero, generalmente, se encuentran con la limitada
participacion de los asociados convocados. En la mayoria de los casos, entre un 10% y
un 20% de los asociados contribuyen con sus votos a elegir los delegados; hay casos
extraordinarios en que se supera el 50%. Uno de los grandes esfuerzos que deben hacer
las entidades en materia de participacion es incentivar la presencia en las mesas de
votacion de un nimero creciente de asociados, a fin de darle validez a la delegatura.
Con una de las cooperativas entrevistadas se obtiene el siguiente testimonio:

“El electorado es mas o menos un 60%. Y también creo que los aspirantes son suficientes
para hacer una buena eleccion; mas o menos 20 6 30" (Cooperativa de ahorro y Crédito
INEM de Medellin, Coopinem, comunicacion personal, agosto, 2008).

Simultaneamente a la convocatoria de elecciones, también el Consejo de Administracion
establece el mecanismo de inscripcién de candidatos a delegados, precisando su
namero y calidades. Estos generalmente proceden a la inscripcion a mutuo propio o
promovidos por su grupo social o la misma administracion. Véase sobre el particular la
experiencia de una de las organizaciones entrevistadas:

El mecanismo que utiliza la asamblea es el de la seleccion de personal por méritos, por conocimiento,
por responsabilidad y la gente ya tiene un criterio de cuales son las personas que quieren y pueden estar
en estas actividades; se ha hecho mucho énfasis en que es muy importante ir renovando la parte de
directivos, con el fin de que otras personas se vayan vinculando y se den cuenta de cémo es el manejo
de esto; de todas maneras, no es conveniente perpetuarse en los cargos (Cooperativa de Trabajadores
de las Empresas Departamentales de Antioquia, Coeda, comunicacion personal, septiembre, 2008).

La reglamentacion del proceso eleccionario establece el mecanismo de jurados de
votacion, generalmente constituido por un miembro de la Junta de Vigilancia, el Revisor
Fiscal, el Presidente del Consejo de Administracion y algun asociado lider. Terminada
la fecha de votaciones, el jurado levanta un acta por la cual informa el conteo de votos
y establece el listado de delegados principales y suplentes (si los hubiere). A renglon
seguido, la administracién informa oficialmente a los elegidos y les convoca a la reunién
de la Asamblea General.

El proceso de organizacion de esta Asamblea General tiene dos momentos: la prepara-
cion y la instalacion. En la preparacion se elaboran y debaten los informes a presentar
por parte de cada uno de los érganos sociales, asi como los estados financieros y la




Gestioén del factor comunidad en cooperativas con actividad de ahorro y crédito del
departamento de Antioquia

propuesta de aplicacion de excedentes. Estos informes y propuestas se dan a conocer
por los delegados mediante medios escritos 0 magnéticos, pero es de uso corriente que
previo a la Asamblea General se realice un encuentro -generalmente combinado con
una capacitacion en lectura de estados financieros o en sistemas parlamentarios- en el
cual se hace una presentacién con detalle.

La asamblea como tal requiere de una organizacion cuidadosa. Esta inicia con la
definicién del quérum deliberatorio, para el cual cada delegado debera firmar el control
de asistencia. Una vez presente la mitad de los delegados convocados se da inicio a la
Asamblea General, mediante la autorizacion de la Junta de Vigilancia y la instalacion
a cargo del Consejo de Administracion. En cada uno de estos pasos hay un cuidadoso
proceso de organizacion documental y del protocolo. Luego se desarrolla el evento
en los términos previstos por el reglamento que la misma Asamblea General adopta.
Principalmente la responsabilidad de la buena organizacién del evento recae en la
Gerencia, pero hay aspectos especificos de participacion que requiere la presencia de
la Junta de Vigilancia y del Consejo de Administracion, asi como también de asociados
escogidos para que hagan parte de comisiones tales como nominaciones, escrutinios
y proposiciones.

Los procedimientos de debate y decision siempre estan claramente definidos en el
reglamento interno de la Asamblea General. De acuerdo con este y el propio estatuto,
algunas decisiones deberan tomarse por mayoria simple, por mayoria absoluta o por
simple consenso. En todo caso, se busca respetar el procedimiento parlamentario de
uso corriente.

Pero la decision de mayor envergadura y que requiere de especial cuidado en su
desarrollo, por las consecuencias juridicas que conlleva, es la de la eleccién de miembros
a los organos sociales (Consejo de Administracion, Junta de Vigilancia y Revisoria
Fiscal). La norma puede establecer diversos sistemas de eleccién (por nominaciones,
por listas o por planchas), los cuales definen la dindmica inmediata.

En algunos casos ha habido presentacion previa de candidatos (en lista o plancha) y
en la mayoria de las situaciones estos se van definiendo en el transcurso de la reunién,
inscribiéndose ante la comision de nominaciones que previamente se ha nombrado.

Por lo general, en estas cooperativas, no hay muchas dificultades para obtener el
nimero de integrantes necesarios y como en todas las situaciones de este tipo se
producen los acuerdos y los concilidbulos por tal o cual candidato. Finalmente, con la
presentacion de los candidatos o las planchas se procede a la eleccién. En este aspecto
no se perciben muchos conflictos. Al respecto un testimonio diciente:
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“Todas las decisiones y acuerdos deben ser sometidos a votacion en lamisma asamblea.
Ya la asamblea decide si los aprueba o no” (Cooperativa San Roque, comunicacién
personal, julio, 2008).

Desde que se ha hecho mayor conciencia de la importancia de la Asamblea General, del
perfil de los candidatos a los 6rganos sociales y de las consecuencias de las decisiones
que se toman, las asambleas generales no manifiestan mayores problematicas en su
desarrollo y los conflictos se refieren principalmente a debates acerca de decisiones
que ha tomado el Consejo de Administracion en relacion con los servicios o el manejo
general de la cooperativa.

Los temas tratados en la Asamblea General -cuando es de caracter ordinario- se refieren
a la gestion administrativa, financiera y de control. Para ello se dispone de los informes
y de espacios de debate. El Presidente de la Asamblea General pone en consideracion
los primeros y los delegados esperan ampliaciones o proponen discusiones o utilizan
el momento para exponer alternativas a tal o cual situacién. Las decisiones finales, en
este aspecto, se toman mediante la votacion de los presentes. Generalmente, cuando
surgen situaciones complicadas, se cuenta con los administradores para precisar la
informacién o ver el alcance de las propuestas; en algunas oportunidades se cuenta
con la presencia de asesores especializados en temas financieros o juridicos que dan
mayores luces sobre las decisiones a tomar. Un testimonio que da cuenta sobre la toma
de decisiones en las cooperativas estudiadas puede leerse a continuacion:

El tema de mas discusidn, de pronto el de mas andlisis ha sido el ejercicio de la actividad durante todo
el periodo de la vigencia del afio anterior, la forma en que se procedid a las colocaciones, la generacion
de los ingresos, como se presentaron los gastos, y es la parte que mas se insiste en la Cooperativa,
en la explicacion de eso y la forma como hemos presentado en los Ultimos afos ese trabajo. Esto ha
hecho que los asociados tengan mucha claridad respecto a eso y no le den tanta polémica.

Lo que genera de pronto mas polémica, mas comentarios 0 mas proposiciones para la toma de
decisiones es la forma en que se deben distribuir los excedentes en la proporcién que esta distribuyendo
la asamblea, que muchos de ellos proponen nuevos fondos que muchas veces no puede hacer por las
disposiciones legales existentes (Cooperativa de Trabajadores de Medellin, Cootramed, comunicacion
personal, septiembre, 2008).

Un segundo escenario importante de participacion es el Consejo de Administracion.
Este drgano es el responsable por la administracion general de la cooperativa, ante
la ley y ante los asociados que lo nombran, en el interin de las asambleas generales
ordinarias.

En todos los casos, el Consejo de Administracién cuenta con el reglamento interno que
define sumodo de proceder. Este reglamento establece la forma cdmo se convoca a sus
reuniones y la forma como se desarrollan estas.
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En casi todas las oportunidades, el Consejo de Administracién -al instalarse- establece
el cronograma de reuniones para el periodo de sus sesiones. Sus reuniones, de ordinario,
son mensuales, aunque podran citarse de manera extraordinaria en otros momentos.
Se convoca la reunién mediante citacion que hace su presidente o el propio gerente.
Una version sobre esta practica en las organizaciones cooperativas es la siguiente:

“Las reuniones para el Consejo de Administracién se convocan mensualmente; ya si hay
algo urgente, en el intermedio del mes se cita a una reunion extraordinaria y esa reunion
la cita el Presidente del Consejo” (Cooperativa San Roque, comunicacién personal, julio,
2008).

Enlamedidaenque se hahecho un cronograma previo de reunionesy que se haextendido
una cultura de organizacién adecuada de las mismas por parte de la administracion,
las sesiones se realizan sin mayores traumas y sin aplazamientos. Solo situaciones
externas podrian llevar a cancelarlas. Aunque no faltan los casos de inasistencia, estos
no son generalizados. Se puede decir que los miembros del Consejo de Administracion
son cumplidos con este compromiso y asumen con responsabilidad las tareas que se
les encomienda. El ausentismo en estas reuniones no es regla general. Al respecto en
una de las cooperativas observadas en la investigacion se senala que:

“El ausentismo esta casi en cero. A mi me ha llamado la atencién de este Consejo, desde
que estoy, que el cumplimiento que tenemos es excelente. Practicamente no hemos
dejado de hacer una reunién, porque no haya quérum” (Cooperativa Multiactiva Santa
Rosa de Osos, comunicacion personal, julio, 2008).

Ahora bien, por efecto de la cantidad de funciones que se asigna al Consejo de
Administracion, en los 6rdenes de planeacidn, organizacion, direccién o control interno,
sus miembros tienen que estar dispuestos a asumir aspectos parciales de las mismas,
sobre todo mediante su presencia en comités permanentes o comisiones coyunturales.
Algunos miembros son designados como coordinadores de los comités de educacion,
solidaridad y crédito; otros van a hacer parte -de acuerdo con sus conocimientos- de
los comités de riesgo de cartera o liquidez o comités financieros y presupuestales.
Obviamente también estan los cargos de presidente, vicepresidente y secretario. En
resumen, no habra ninguno de los integrantes del Consejo de Administracién sin cierta
responsabilidad especifica que deba cumplir ante su colectivo. Las reuniones ordinarias
se desarrollan con base en los informes de tareas y responsabilidades asumidas, asi
como los informes propios de la Gerencia.

En la definicion de responsabilidades se mantiene el criterio de la especializacion; esto
es, se busca que las responsabilidades asignadas correspondan a las capacidades,
aptitudes y gustos de los integrantes del Consejo de Administracion. Asi por ejemplo,
para el comité de educacion, el responsable serd alguien con conocimientos en
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esta materia 0 con experiencia docente; para el de crédito, quien conozca este tipo
de operaciones o tenga estudios relacionados con las mismas. A continuacién un
testimonio sobre el tema:

“Nosotros funcionamos por comités: comité de crédito, comité de empleados, comités
vacacionales. Siempre trabajamos por comités o comisiones cuando sean trabajos
especificos” (Cooperativa de Trabajadores de Enka, Cooperenka, comunicacion
personal, septiembre, 2008).

Situacion especial se presenta con el nombramiento de Presidente del Consejo de
Administracion. Este es un cargo de suma importancia en las cooperativas, ya que quien
lo asuma adquiere responsabilidades de representacion social, en el sentido de que
es la cabeza visible ante la masa de asociados. Aunque no asume responsabilidades
de representacion legal -que se entregan al Gerente- estas le competen en cuanto a
observar las consecuencias de ciertos actos mientras que no esté reunido el Consejo
de Administracion. También el Presidente adquiere la calidad de superior inmediato del
Representante Legal. Por eso, al momento de nombrarlo se busca que el cargo recaiga
en una persona de alta experiencia en la vida de la cooperativa, con conocimientos
profundos sobre el modelo cooperativo de ahorro y crédito y que sea de lacomplacencia
de todos. Estas situaciones son las que hacen que haya poca movilidad en este cargo y
que el Presidente se mantenga por largos periodos de tiempo. Testimonios significativos
sobre los criterios de eleccion del Presidente del Comité de Administracion pueden
leerse a continuacion:

“El criterio es a partir de las ejecutorias, la trayectoria que tiene el funcionario, es decir,
como ha sido el desenvolvimiento en las partes donde él ha participado cuando le ha
tocado como asociado o como directivo” (Cooperativa de Trabajadores de las Empresas
Departamentales de Antioquia, Coeda, comunicacion personal, septiembre, 2008).

Hasta donde me he dado cuenta en los dltimos periodos se ha utilizado el criterio de la capacidad
que tengan los dignatarios, el estudio y la preparacion que tengan, también el sentido de pertenencia
y el sentido de responsabilidad para con la cooperativa. Estos son los criterios que han operado en
los dltimos afios (Cooperativa de Trabajadores de Medellin, Cootramed, comunicacién personal,
septiembre, 2008).

Los comités consultores (educacion y demas) estan constituidos por una combinacion
de consejeros y asociados destacados (no consejeros). Ha sido de tradicién que estos
organos sean conformados por personas con conocimientos en los temas especializados
0 que tengan sensibilidad por dichos temas. Los comités institucionalizados, por lo
general estan compuestos por un nimero no superior a cinco personas. Ahora bien, hay
un tipo de comités exigidos por las normas legales en los Ultimos afos que requieren
especializacion: tal es el caso de los comités de riesgos, de control interno o de analisis
financiero. Se busca consejeros que tengan conocimientos en estos campos y cuando
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no los hay se opta por capacitarlos o por incluir también en los comités a empleados
con esas especializaciones o asesores (asociados o no) que los orienten. Sobre este
aspecto una de las cooperativas desde su experiencia comenta:

Se nombra la mesa directiva a través de votacion, luego el criterio es si la persona esta vinculada con
la cooperativa y si tiene buen sentido de pertenencia. Otro criterio importante es que la persona tenga
conocimientos cooperativos y que también puedan disponer de tiempo para poder capacitarse, porque
la capacitacién es muy importante para un buen desarrollo del Consejo de Administracion (Cooperativa
San Roque, comunicacion personal, julio, 2008).

Como se ha dicho, el Consejo de Administracion es el responsable de la administracion
general de la cooperativa y, por tanto, a su cargo se encuentran las funciones de planea-
cion, organizacion, direccién y control interno. La Gerencia asume la funcién ejecutiva,
en la cual se involucraran elementos de planeacién, organizacion, decision y control,
que estaran supeditadas a las definiciones del 6rgano superior.

Las reuniones de los consejos de administracion se adelantan con base en un orden del
dia que el Presidente pone a su consideracion. El mantenimiento del orden acordado y
la moderacidn siempre esta a cargo del Presidente. Los debates y exposicién de puntos
de vista siguen un lineamiento normal, de acuerdo con el procedimiento parlamentario.
Se busca tomar las decisiones por consenso, pero, por efecto de las consecuencias de
responsabilidad legal, se producen votaciones, precisando nimero de votos a favor, en
contra o en blanco. Sobre este tema una de las versiones en las cooperativas objeto de
estudio senala:

Casi siempre logramos la unanimidad en las decisiones, luego de una discusion entre los miembros
y luego de preguntar y contra preguntar, de socializarnos; en la mayoria de las veces tomamos las
decisiones por mayoria o por unanimidad, cuando no verificamos las minorias (Cooperativa Pio XII de
Cocornd, comunicacion personal, noviembre, 2008).

El tema comn en estas reuniones, cuando hay un ejercicio de planeacién adecuado, es
el del sequimiento a metas y actividades incluidas en cronogramas. Pero, la mayoria de
las cooperativas, aunque tengan planes de desarrollo, no han entrado en la cultura de su
seguimiento y generalmente se limitan a resolver problemas de coyuntura o del periodo.
Son persistentes los temas relacionados con los estados financieros, seguimiento al
servicio de crédito, sequimientos a operaciones de ahorro y, dltimamente, respuesta
a requerimientos de entes estatales (Superintendencia). Véase la siguiente version al
respecto:

“Los temas mas tratados son la presentacion de nuevas alternativas de crédito para
los asociados o formas de captar mas recursos, sea captando ahorros o colocando
créditos. Entonces basicamente los temas, son los de fortalecimiento de la Cooperativa”
(Cooperativa Ledn XIII de Guatapé, comunicacidn personal, septiembre, 2008).



Capitulo 3: Aspectos caracteristicos de la gestién del factor comunidad en cooperativas de ahorro
y crédito del departamento de Antioquia |

Tal como se ha definido en este documento, hay comités institucionales y hay comités
coyunturales. Los primeros generalmente estan definidos en el estatuto o en normas
que lo detallan: son el comité de Educacién, el de Solidaridad y el de Crédito. Hay otros
comités, dirigidos a resolver asuntos técnicos (Riesgos o de Control) o asuntos sociales
(Comité de Bienestar y otros).

“Los comités permanentes son el de Educacion, Solidaridad, Socio Recreativo y el de
Ingresos y Retiros” (Cooperativa de Ahorro y crédito INEM de Medellin, Coopinem, co-
municacion personal, agosto, 2008).

La forma como se procede en los comités es una réplica de la cultura de los consejos de
administracion. Sus reuniones se convocan por el Coordinador o la Gerencia, segun lo
disponga el reglamento correspondiente. Desde el punto de vista de la asistencia, puede
observarse menor responsabilidad que en el caso del Consejo de Administracion, pero
en general sus integrantes cumplen con sus funciones y responsabilidades, las cuales
se limitan -en la mayoria de los casos- a las tareas que se producen durante las sesiones.
En el caso de los comités de Educacion o de Bienestar Social, las responsabilidades van
mas alla de las sesiones y sus miembros asumen tareas especificas de ejecucion que
comparten con la Gerencia. Sobre este aspecto de operatividad de los comités una de
las cooperativas estudiadas expresa su experiencia:

A las reuniones de los comités se convoca a través de llamadas telefonicas o a través de una nota,
de citacion y la convocatoria la hace el Presidente de cada comité; se hace la citacidn, luego cuando
se va a iniciar la reunion se verifica el quérum, para ver si hay mayoria de los asistentes y ya luego
se somete también a un orden del dia para poder llegar a efectuar la reunion. No existe ausentismo
porque cuando nos comprometemos a pertenecer a estos comités estamos conscientes de que vamos
a asistir a las reuniones o a los llamados que nos hacen para poder tomar decisiones. También se
asignan comisiones para que tomen las decisiones, porque tienen que ser nombrando los comités para
que haya mejor responsabilidad.

En el Comité de Educacion, los temas mas relacionados son todos los programas de capacitacion a
los asociados, velar porque todos los asociados tengan buenos conocimientos y capacitaciones en las
diferentes ramas o aspectos cooperativos. También el comité de solidaridad, es un comité que le da
apoyo a la comunidad porque alli miramos las diferentes carencias econémicas o de salud, se hace un
analisis minucioso en este comité para ver si las personas que estan solicitando un auxilio, realmente
lo necesitan. Estas decisiones se someten a votacion, porque la mayoria deben estar de acuerdo para
poder ser aprobadas (Cooperativa San Roque, comunicacion personal, julio, 2008).

El 6rgano de control social de la cooperativa es la Junta de Vigilancia. Como ocurre con
el Consejo de Administracion, sus miembros son designados por la Asamblea General y
sus procedimientos estan descritos en el reglamento interno correspondiente. No son
mas de tres miembros integrantes de la Junta de Vigilancia. También poseen un cro-
nograma de trabajo y reuniones que adelantaran durante su periodo de vigencia. Las
decisiones se toman principalmente por consenso ya que se trata principalmente de
situaciones que se refieren al cumplimiento de la funcion social de la entidad. En todos
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los demas aspectos (convocatoria, asistencia y debates) se sigue la norma general para
el Consejo de Administracién. Un miembro de una de las Juntas de Vigilancia en una de
las cooperativas estudiadas comenta:

Nos invita la Secretaria del Consejo y de los comités por medio de una llamada telefénica, y siempre
nos citan tanto a los principales como a los suplentes y ese dia que asistimos a la primera reunion,
organizamos para las préximas reuniones semestrales; cada quince dias tenemos una reunion, el
programa estd en la agenda; ese cronograma se hace por seis meses.

En las reuniones hay mucha puntualidad y existe mucho compafierismo; siempre cumplimos con el
llamado y somos los tres principales y los tres suplentes. Cada uno presenta propuestas e ideas y entre
todos las proyectamos, las estudiamos, discutimos y luego pasamos las recomendaciones al Consejo
o a la Gerencia.

Los temas que mas tratamos o discutimos y que nos preocupan son la carteramorosa, el incumplimiento
de nuestros asociados con sus obligaciones y la indiferencia de muchos asociados con la Cooperativa;
también se discuten los reclamos que hacen por escrito los asociados y se les da respuesta, esto es
todo lo que nos corresponde a nosotros.

Nos ajustamos a los reglamentos estatutarios. Las decisiones se toman anotando en el acta quiénes
estan de acuerdo y se respeta el voto del compaiiero principal; el que no esté de acuerdo deja la
constancia en el acta, pero esta votacion solamente la tienen los tres principales, los suplentes no
(Cooperativa de Trabajadores de Medellin, Cootramed, comunicacion personal, septiembre, 2008).

La Gerencia, como ha quedado establecido, es el 6rgano ejecutivo de estas cooperativas,
aunque participa -como orientador- de procesos de planeacion y organizacion propios
del Consejo de Administracion. En su caracter de orientador técnico de las decisiones
que puedan tomarse en la Asamblea General y el Consejo de Administracion, la Gerencia
asume tareas logisticas importantes, preparando informes minuciosos, definiendo
estudios, estableciendo previsiones o formulando proyectos; esta es la manera como
facilita la decision. Durante el transcurso de los debates, la Gerencia (el Gerente o
empleados con funciones especializadas) participan del mismo para aclarar o proponer,
pero nunca para decidir, ya que esta funcién solo le corresponde a los integrantes
propios del érgano en cuestion (delegados o consejeros). Obviamente, en este proceso
de toma de decisiones se presentan diferencias de criterio o de propuestas entre
los ejecutivos y los directores, pero la decision final corresponde a estos ultimos. Al
respecto, se presentan los siguientes testimonios:

El Gerente acé llega a las reuniones del Consejo de Administracion con propuestas, son propuestas que
se lanzan desde la gerencia, se estudian; (...) él no es de los que interviene mucho en las decisiones, €l
las estudia, se hace la explicacion de su proyecto, entonces ya el Consejo de Administracion toma la
decision (Cooperativa Ledn Xl de Guatapé, comunicacion personal, septiembre, 2008).

La gerencia es parte fundamental para nosotros y en la toma de decisiones, y lo mismo hemos insistido
que en todos los comités es invitada de honor porque nosotros consideramos que es fundamental
la persona que esta administrando la actividad, que exige parametros, pautas; asi ella no apruebe,
pero que tenga una incidencia y hay ocasiones en que nos puede sacar de momentos dificiles y hasta
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de errores que podemos cometer, pero nosotros siempre consideramos fundamental la presencia de
la Gerente y es invitada a todos los consejos y se insiste en que a todos los comités (Cooperativa
de Trabajadores de las Empresas Departamentales de Antioquia, Coeda, comunicacion personal,
septiembre, 2008).

Como se deduce de los anteriores comentarios, y a manera de cierre de este apartado,
puede decirse que estas cooperativas tienen una clara regulacién de sus procesos
participativos y decisorios. Todas ellas poseen reglamentos internos para sus érganos
plurales (Asamblea General, Consejo de Administracion, Junta de Vigilancia y comités)
y claras reglas para la decision (reglamentos de crédito, de ahorros, de educacién y de
solidaridad o bienestar social). En consecuencia, al dar pleno cumplimiento a estas
disposiciones, los conflictos se disminuyen y las decisiones son mas acertadas.

Cuando los responsables de las decisiones administrativas se alejan de las reglas
escritas o de la ética que corresponde a sus dignidades, se pueden encontrar
situaciones de inestabilidad. Es por esto que, adicionalmente, a estas normas se ha
venido produciendo en los Gltimos aios un acuerdo de comportamiento que se tiene
en el Manual de Etica y Buen Gobierno, el cual ha sido asumido por algunas de las
cooperativas.

Pero mas alla de la existencia de acuerdos escritos, pueden existir situaciones que
desmejoran o debilitan la participacion. Entre ellos hay factores internos y factores
externos. Los primeros se refieren a la falta de conciencia participativa de los
asociados, que requiere de un mejor ejercicio educativo por parte de la administracion.
El factor externo mas debilitador es la alta presencia co-administradora del Estado,
representada en normas que coartan la decisién y que se encuentran expresadas en
normativas especificas de la Superintendencia de la Economia Solidaria. De ahi que
cualquier propuesta de mejorar la gestién estara vinculada al cumplimiento de los
principios cooperativos de educacion y autonomia.

La autonomia ha venido siendo violentada por el propio Estado que limita decisiones de
la Asamblea General relacionadas con la disposicion de los recursos financieros o con
los excedentes, también limita decisiones del Consejo de Administracion en materia
de utilizacién de recursos de fondos sociales u operaciones de crédito. Sin embargo,
se ha descubierto que, por lo menos para este grupo de cooperativas, la autonomia
no se ve violentada por agentes externos diferentes al Estado, tales como la directiva
empresarial, acreedores o liderazgos politicos.
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3.4 El Factor comunidad y su influencia en los procesos de trabajo de
las cooperativas objeto de estudio

A las cooperativas con actividad de ahorro y crédito cada vez se les exige un
proceso operacional bastante complejo y técnico, con uso de modernas tecnologias de
informacién. El voluntariado inicial ya no es posible mantener, por lo que se recurre a
profesionales especializados en los ramos que le corresponden al servicio que presta la
entidad. Aunque las cooperativas objeto del estudio no son empresas de gran tamano
en cuanto a nimero de empleados, si poseen una planta de cargos que oscila entre diez
y veinte personas.

El nimero pequeiio de empleados, altamente especializados en sus funciones, se
establece sobre la base de una férrea estructura de dependencia de la Gerencia o la
Direccion Administrativa, desde el punto de vista de la jerarquia de mando, pero exige
una alta horizontalidad en cuanto a la complementariedad de funciones.

Para asegurar esta situacion, se han establecido mecanismos de coordinacién en la
estructura operativa, a través de grupos primarios de gerencia o comités operativos. En
ellos se debaten problemas de la cotidianidad del servicio o de la mejor estructuracion
administrativa para otorgarlos en forma agil y eficiente. Las decisiones que toman
estos espacios de participacion operacional son los estrictamente correspondientes a
la ejecucidn de las tareas administrativas.

Adicionalmente, en algunos casos, se ha procedido a realizar reuniones generales
informativas de empleados para socializar decisiones de la Asamblea General, el
Consejo de Administracién o la gerencia, buscando un lenguaje comun en el desarrollo
de las operaciones cotidianas.

Ahora bien, aunque no es una parte importante de la cultura de la gestién, los consejos
de administracion -durante el debate de ciertos temas- pueden convocar a los comités
especializados de gerencia o a empleados con un cargo especifico para que informen
sobre procedimientos o situaciones que convengan al debate y contribuyan ala decision.

El clima laboral en estas cooperativas no manifiesta mayores inconvenientes, aunque
indudablemente se presentan roces entre las personas y entre las secciones. Las
dificultades del clima laboral no estan dadas por la presencia de una estructura
jerarquica sino por inconvenientes de orden técnico o incumplimiento de funciones por
parte de algunos cargos.

Estas cooperativas -con pocas excepciones- mantienen una estricta estructura
organizacional y funcional que define exactamente el orden en la jerarquia y las
correspondientes funciones y responsabilidades. Solo cuando, por decisiones de orden
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superior o situaciones de coyuntura, esta definicion estructural se transforma, puede
llegar a darse dificultades en el clima laboral. En consecuencia, ante el seguimiento
preciso de lo establecido en los manuales, el clima puede tener mejores oportunidades.

Testimonios acerca de la operatividad de este factor son los siguientes:

La cooperativa ha girado en torno a las modas y las necesidades o que se van presentando. Si bien
es cierto, hubo un momento en que existia una jerarquia, esa jerarquia siempre permanecera pero
ya no es vertical, sino que se ha ido tornando horizontal, es una mezcla en estos momentos de las
dos tendiendo a que sea una horizontalidad (Cooperativa de Trabajadores de Medellin, Cootramed,
comunicacion personal, septiembre, 2008).

La estructura organizacional es jerarquica, pero a las personas que estan dentro de la Cooperativa se
les permite ascender; de acuerdo con las necesidades o el crecimiento de la Cooperativa, tenemos
que abrir otras sedes o ampliar nuestros servicios, entonces necesitamos crear otros espacios y con
otras jerarquias, entonces, a las personas que vienen desde abajo se les permite ir escalando. En
la Cooperativa siempre hemos estado muy prestos al didlogo y cada uno de los integrantes son los
que interactdan a diario con los asociados, con la comunidad, entonces tratamos de que ellos sean
muy proactivos, sobre todo en el sentido de que si ellos ven posibilidades, puedan hacer propuestas
en beneficio de la Cooperativa; tratamos de fomentar en los funcionarios que sean muy proactivos
(Cooperativa Ledn Xl de Guatapé, comunicacion personal, septiembre, 2008).

3.5 Los acumulados patrimoniales y la apropiacion comunitaria

Las cooperativas con actividad financiera han logrado mantener una estructura
financiera estable, en la medida en que han asumido una cultura de fortalecimiento
patrimonial. Gran parte de los excedentes se han acumulado por afnos en cuentas
de reserva como la de proteccion de aportes sociales, la revalorizacion de estos o la
amortizacion. Por efecto de la norma legal, un 20% de los excedentes debe fortalecer el
fondo de proteccion a los aportes sociales y del remanente -ya no tan ocasionalmente-
se estan llevando sumas a los otros fondos (revalorizacién o amortizacién).

En la medida en que se ha hecho conciencia de la necesidad de tener un alto indice de
solvencia, en estas cooperativas ha sido mas facil hacer comprender a los asistentes
a las asambleas generales que destinen recursos a los fondos patrimoniales, maxime
cuando una parte servira para incentivar el aporte social individual. Testimonio de como
se da esta practica en las cooperativas estudiadas puede leerse a continuacion:

En la cooperativa no se presentan dificultades para aplicar los excedentes al aumento del patrimonio,
porque los delegados han tenido en cuenta que es necesario tener un buen patrimonio, para poder
tener una buena solidez y poder hacer los créditos solicitados (Cooperativa de Trabajadores de El
Colombiano, Codelco, comunicacién personal, agosto, 2008).
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Sin embargo, se puede apreciar que falta mayor informacién y explicacion de las
bondades de crear un patrimonio colectivo para mantener la entidad en el tiempo, lo
que exige de un mayor ejercicio educativo en este campo y de mayor pedagogia en el
transcurso de las asambleas generales.

Ahora bien, desde el punto de vista de la politica financiera, estos acumulados
patrimoniales son los que han soportado la adquisicion de activos no rentables de la
cooperativa, tales como sus instalaciones, muebles y equipos e inversiones en proyectos
de intercooperacion. Esa es la destinacion que debe hacerse, ya que la mayoria de estas
cooperativas no utilizan estos recursos para el desarrollo de proyectos especiales.

Sobre la utilizacion que se da a estos acumulados algunas cooperativas estudiadas
argumentan:

“En algunas oportunidades sacamos partidas para unos proyectos o de pronto crédito de
vivienda a mas bajo costo” (Cooperativa Multiactiva Santa Rosa de Osos, comunicacion
personal, julio, 2008).

En este momento tenemos, por ejemplo, un proyecto de desarrollo ecolégico en la region del suroeste,
todo esto se realiza con los acumulados y las destinaciones propias que se han autorizado por la
ley y por la asamblea para el desarrollo de esos proyectos (Cooperativa de Trabajadores de Medellin,
Cootramed, comunicacién personal, septiembre, 2008).

3.6 La propuesta pedagdgica y educativa para la gestion del Factor
comunidad

Cuando se dice que una cooperativa es una escuela de democracia, no se quiere
decir exclusivamente en cuanto a que sus practicas decisorias recogen este principio.
En la practica son una escuela, en el sentido de que se crean espacios educativos y
sus propios 6rganos sociales son de aprendizaje y de formacion individual o colectiva,
especialmente para la practica de lademocracia. Esto es, la educacion es imprescindible
al cooperativismo para comprender su mision histdrica, para entender la democracia
participativa y para producir decisiones que contribuyan efectivamente a cumplir el rol
asignado a las cooperativas.

Considerando la necesidad prioritaria de la conciencia del nosotros en el proceso
educativo, se ha definido a través del tiempo las siguientes politicas basicas (Zabala
Salazar, 2010b, p. 9):

Primera: la cooperacion debe producir cambios en la mentalidad y actitudes de la gente, asi como en
las estructuras econdmicas y sociales, y todo cambio necesita de una intensa accion educativa.

Segunda: la cooperacidn necesita de cooperados convencidos de su papel histérico, conscientes del
nosotros, del poder del Factor comunidad. Los Cooperados deben aprender a ver, juzgar, pensar y
actuar en cooperacion.
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Tercera: la educacion es un instrumento para la constitucion de una cultura de cooperacion hacia
la formacion integral de las personas, creadora de habitos de comportamiento, respaldada en una
adecuada pedagogia.

Cuarta: la gestion en las cooperativas debe estar ajustada a las exigencias de su doctrina y métodos.
Debe responder a su particular naturaleza socioecondmica. A la Educacion se le asigna la funcién de
impedir que esquemas tedricos contrarios afecten la auténtica cooperacion.

Quinta: la educacion en cooperacion es mas formativa que capacitadora. Tiende a la formacién de una
ética humanizadora, opuesta a la utilitarista.

Por eso, recordando al Maestro Antonio Fabra Ribas, hay que ratificarse en que: “la
Educacion Cooperativa no se propone fabricar sabios, sino hacer hombres. Hombres
en toda la acepcion de la palabra: capacitados fisica y moralmente para saber a cada
momento lo que deben hacer y cémo tienen que hacerlo" (Fabra, 1944, p. 20).

En efecto, tal como lo sefiala Zabala (2010), aunque todo fenémeno socioeconémico
que sea objeto de anlisis cientifico, necesita desarrollos tedricos, experimentaciones,
andlisis profundos, etc., hay una razén clave para educar en cooperacion: capacitar,
técnica y moralmente a muchos hombres y mujeres, para que posean los saberes
suficientes al esfuerzo de desarrollar comunidades, producir crecimientos econémicos,
generar bienestar social, establecer espacios de participacién y democracia econdmica,
permitiendo avanzar en la batalla contra las pobrezas.

En la perspectiva de formar hombres y mujeres, enfrentados a retos tan inmensos, se
establecelaeducacion comonecesidad. Esanecesidad se puede resumir en dos aspectos
principales. En primer lugar, si el sistema es exitoso, demostrado histéricamente, pero,
a su vez, es alternativa para los pueblos, entonces se hace indispensable reproducirlo.
La reproduccion de los modelos es, en toda sociedad, funcion esencial de la escuela.
En segundo término, los retos a los que se enfrenta el modelo de Cooperacion implican
cambios gigantescos en muchos niveles; la preparacion para encarar dichos cambios
es también funcion de toda escuela que se digne ser formadora (Zabala, 2010b, p. 10).

En consecuencia (Zabala Salazar, 2010b, pp. 10-11) afirma:

El modelo de Cooperacidn pretende cumplir un papel trascendental en la vida de los pueblos: contribuir
a la transformacion de sus condiciones materiales de vida. Esto es lo que efectivamente ha logrado
en lugares con una historia econémica y social demostrativa de sus aciertos bastante distantes unos
de otros: la Renania Alemana, los paises valenciano y Vasco de Espaiia, las provincias montafieras
de Francia, el Quebec francés de Canadd, las sagradas tierras de Nazareth, las atiborradas aldeas
portefias de Japdn, el sureste brasilero, el territorio minero de México y las agrestes montafas de
Santander en Colombia, entre otros. Con razon, el escritor cooperativista belga, Paul Lambert, propuso
el principio de "la aspiracién a conquistar el mundo". Las utopias del Renacimiento y las propuestas
reformadoras del siglo XIX, encuentran en los cooperadores sus mas preciados herederos. Cada
mafana damos gracias a los dioses por permitirnos intentar transformar el mundo en las siguientes
horas de nuestra existencia.
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Ese espiritu utdpico y transformador debe ser reproducido en las nuevas generaciones. La estructura
social del sistema no es suficiente para cumplir con esta tarea: ella es funcién, también, de la escuela.

Se sabe que el sistema econémico de Cooperacion tiene comprometida su existencia al poder
reproducirse de generacion en generacion; sobrevivird a mdltiples factores producidos por la
naturaleza o los mismos hombres, siempre y cuando se reproduzca el espiritu utopico transformador
que le caracteriza.

El punto de vista es que la base econémica que sustenta la propuesta solidaria, requiere de una
superestructura que le dé sustento teérico, que promueva su doctrina y sus métodos, que mantenga
el espiritu sohador y pragmatico. El principal mecanismo de esa superestructura, es la Escuela y su
producto: la Educacion.

Ahora bien, mantenerse como alternativa econémicay social, como alternativa de vida, como propuesta
dindmica de superacion de las pobrezas y de generacion de crecimiento y desarrollo, supone cambios
en muy diversos niveles de la existencia de quienes participamos del mundo del cooperativismo o de
quienes son afectados, directa o indirectamente, por dicho modelo de organizacion socioecondmica.

El cambio que se propone requiere: 1) formacién de quienes intervienen en su proceso, haciendo
conciencia del papel transformador asignado; 2) creacion de un medio y un clima social propicio, en el
cual pueda desenvolverse la propuesta alternativa y transformadora.

No solo se trata de formar los cooperadores, las personas de carne y hueso que intervienen en el
devenir cotidiano del proceso cooperador; también de que la sociedad, o mejor, el medio ambiente que
envuelve al cooperador, se halle dispuesta a aceptarle y también a hacer parte del sistema.

La educacidn, al decir de los maestros del cooperativismo, puede propiciar tierra abonada o puede
hacerla repleta de espinas y abrojos. Si no hay educacién, no habra tierra abonada; por lo contrario,
los esquemas ideoldgicos y mentales dominantes antagonizaran con la cooperacién y llenaran sus
caminos de espinas y abrojos.

Un medio ambiente propicio es esencial para toda cooperativa. Se formula esta como alternativa y
como solucion a multiples problematicas de la vida social y econdmica de los colombianos, pero el
entorno socioeconémico es adverso. El individualismo y la competencia, enemigos connaturales de
la Cooperacion, campean. En un mundo insolidario, la existencia de la Cooperacion se mira como a un
bicho extrafio y su supervivencia es efimera; tiene dificultades grandes para reproducirse y sostenerse
en el tiempo. La educacién contribuye de una manera muy especial a romper los esquemas del
individualismo y la insolidaridad.

La educacidn es el instrumento para mantener vivo el espiritu de la comunidad. Mas alla
de la preocupacién de la reproduccién y la lealtad del asociado de las cooperativas, el
tema de la educacion y una pedagogia comprehensiva del fenémeno cooperativo entre
los diferentes stakeholders que le envuelven, se encuentra absolutamente relacionado
con el problema del marketing.

Algunos autores son del punto de vista de que en las cooperativas el marketing es uno
de los componentes educativos, el cual, a su vez, representa una oportunidad para
reforzar la educacion y extender su alcance. Se parte del principio de que lo que las
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cooperativas hagan, es su publicidad mas eficaz. Se concluye de ello que las personas
-especialmente sus miembros- aprenden mas sobre ellas y sus identidades, entrando
por la puerta o probando el producto, que leyendo folletos o participando de acciones
pedagdgicas presenciales.

Este hecho hace necesario que el marketing esté directamente relacionado con
la identidad y los valores y menos dirigido a incentivar el consumo del producto.
La educacion, pues, debe fortalecer un conjunto de elementos que hacen posible la
permanencia de la organizacion, entre los cuales se destacan: la confianza, el apoyo
comunitario, la democracia, la justicia, la equidad y la responsabilidad.

Dice Webb (2003) que “las cooperativas han sido bendecidas por dos tnicos puntos de
venta, su estructura de propiedad y los valores que celebran. Estos tnicos puntos de la
venta serian dificiles de emparejar para la competencia, sin convertirse en cooperativas”
(p. 2). Esto es lo que se denomina una ventaja cooperativa. Aconseja este autor que
la sabiduria de las cooperativas esta en hacer del proceso de comercializacion y del
marketing un programa educativo mas.

Puede decirse que la conciencia respecto de una buena gestion cooperativa depende
del ejercicio del principio de la educacion, para que los asociados y sus representantes
comprendan sus obligaciones, deberes y responsabilidades.

Se ha dicho, igualmente, que la superacion de los inconvenientes en materia de
participacion en los espacios definidos institucionalmente para la toma de decisiones,
requiere de un refuerzo educativo y de concienciacién.

Las actividades educativas que adelantan las cooperativas tienen dos origenes: el
primero, doctrinario; el sequndo, legal. El principio cooperativo de la educacion ha sido
conocido como la “regla de oro”, en tanto se ha comprendido histéricamente que la
reproduccién del modo de vida cooperativa requiere de este método fundamental. Mas
all, la legislacion colombiana obliga a las cooperativas a hacer ejercicios educativos
para sus asociados y administradores, dotandoles de instrumentos como el fondo de
educacion y el comité.

Son muchos los actos educativos de estas cooperativas, especialmente para hacer
comprender a los asociados, desde un punto de vista doctrinario, el sentido de la buena
gestion. También existen los programas dirigidos a especializar las funciones de los
miembros de los érganos sociales, en el propésito de que sus actuaciones y decisiones
sean lo mas coherentes y acertadas posibles. En estricto sentido -a excepcion de los
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programas dirigidos a los delegados- no hay eventos educativos que especificamente
promuevan practicas democraticas y participativas entre los asociados, pero gran can-
tidad de esfuerzos se hacen para que los drganos sociales actien acertadamente.

Las actividades educativas, en el sentido anterior, se clasifican de acuerdo con los
publicos: para asociados y para administradores (directivos o empleados). En las
primeras se exigen esfuerzos grandes de convocatoria que a veces no dan los resultados
esperados en materia de asistencia. Las sequndas dependen del grado de compromiso
de los dirigentes, aunque, por lo regular, presentan una asistencia correspondiente a
la responsabilidad que ellos asumen. Estas actividades educativas se programan de
acuerdo con el cronograma anual que elabora el comité de educacion o se realizan de
acuerdo con situaciones de coyuntura que las exige, sobre todo en el orden normativo.

Las cooperativas cuentan con otros medios para los ejercicios educativos, siendo los
principales: los boletines periddicos, las paginas Web y las carteleras.

En el orden educativo, ademas de las capacitaciones e informaciones relacionadas
con la doctrina, la normatividad y los procesos propiamente de gestion, también son
comunes los ejercicios pedagdgicos de formacion personal. En algunos de estos
altimos, aunque muy esporadicamente, se ofrecen cursos de economia familiar,
incentivando mecanismos de ahorro. Pero, las actividades educativas especificamente
dirigidas a promover la capitalizacién y el ahorro no son comunes en el cooperativismo
de la region.

Generalmente la promocién del ahorro -en especifico- se verifica a través de volantes
o por medio de medios escritos como el boletin. Esta promocién muchas veces va
acompaiada de incentivos como participacion en rifas.

Algunas cooperativas presentan al respecto las siguientes experiencias:

Se hacen actividades educativas; en eventos como en el Dia del Ahorro se hacen capacitaciones; se
invita a todos los asociados a un evento para que ellos se den cuenta de la importancia que tiene el
ahorro e incluso, se invitan a los nifios para que se integren (Cooperativa San Roque, comunicacion
personal, julio, 2008).

Siempre hacemos la Jornada del Ahorro en octubre. Donde se les cuenta a los asociados qué nuevos
aires hay, los que estan al dia por lo menos participan en sorteos, como un estimulo también para
ellos. Eso es lo que mas hacemos para el Dia del Ahorro. Y otros planes de ahorro se les comunican a
través de la Intranet o en las carteleras o en el periédico que tiene EI Colombiano que se llama “El de
aqui” (Cooperativa de Trabajadores de EI Colombiano, Codelco, comunicacién personal, agosto, 2008).

Ya se ha sefalado que las asambleas de estas cooperativas tienen una preparacion
previa, mediante la realizacién de encuentros con los delegados. En estos encuentros,
efectuados en las semanas anteriores a la realizacion de la Asamblea General, se
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ofrecen capacitaciones en materia financiera y de procedimientos parlamentarios o
normativa, que permite un mejor ejercicio de la democracia y la participacion. Ahora
bien, desde el punto de vista doctrinario, la Asamblea General misma es un ejercicio
pedagdgico que permite aprendizajes a todos los asistentes.

En la cooperativa se hacen actividades educativas para mejorar la democracia de los asociados e
integrantes de organos sociales. A los integrantes les damos, una vez comienza nuestra actividad,
como delegados, una capacitacion en lo que tiene que ver con la contabilidad, con el manejo financiero
y contable y en el transcurso se les da mas capacitaciones. También a los asociados los citamos cada
mes a una reunion abierta donde ellos, al mismo tiempo, nos aportan, nos dan elementos para mejorar
y fuera de eso a nuestros asociados les damos capacitacion en las areas que ellos quieran; si por
casualidad resulta un grupo que quiera una capacitacion en cualquier area: en sexualidad, convivencia,
manejo de la familia, peluqueria, estética, nosotros estamos listos para darles esa capacitacion, eso si
con minimo 30 integrantes (Cooperativa Pio Xl de Cocorna, comunicacién personal, noviembre, 2008).

3.7 Dificultades, barreras y obstaculos para el desenvolvimiento del
Factor comunidad

El ejercicio permanente de la democracia en la toma de decisiones y la participacion
amplia de los asociados y los dirigentes en dicha toma de decisiones, son de la esencia
de la cooperacion. En la medida en que se amplien estas practicas habra una mas
auténtica cooperacion y una mejor cooperativa. La promocién del Factor comunidad,
de la colectividad, es el mejor instrumento para alcanzar el desarrollo. Sin embargo,
existen dificultades, barreras y obstaculos que impiden su normal desenvolvimiento.

Hay normas de origen legal que contribuyen a este desmejoramiento. Sobre todo en los
dltimos anos, con la presencia de un Estado claramente intervencionista que promulga
disposiciones de co-administracion, se ha verificado una pérdida de autonomia en
la gestién. Las asambleas generales solo pueden realizarse mediante autorizacion
expresa de la Superintendencia, una vez esta avala los estados financieros. La posesion
de los integrantes del Consejo de Administracion se aplaza a veces hasta cuatro meses
por efecto de la lentitud en dar aprobacion a las hojas de vida. Decisiones que se toman
en la Asamblea General o en el Consejo de Administracién, relacionadas con el uso de
los fondos sociales o el manejo de los activos, son permanentemente glosadas por el
ente Estatal. Un testimonio ilustrativo sobre este particular se expone a continuacion:

El gobierno en estos momentos le pone cada vez mas trabas a la cooperativa y las cooperativas, ellos
cada vez reglamentan mas sus fondos sociales que son de la misma entidad y muchas veces uno no
sabe si los puede aplicar o no. Y por qué no aplicarlos sabiendo que son la misma plata de la entidad
y se va a aplicar en los mismos asociados que fueron los que la produjeron (Cooperativa Multiactiva
Santa Rosa de Osos, comunicacion personal, julio, 2008).
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En el orden interno, las dificultades, barreras y obstaculos se definen en dos sentidos:
la poca participacion de los asociados en el proceso de eleccion de los delegados y la
falta de preparacién académica de los dignatarios. En el primer caso, dicha situacién
lleva a una cierta ilegitimidad de los dirigentes; en el sequndo, a toma de decisiones
desacertadas.

Sin embargo, en general la participacion y los roles en la toma de decisiones estan
claramente definidos en las normas internas (estatutos y reglamentos), lo que permite
la identificacion de unas precisas responsabilidades en los diferentes érganos
administrativos y de control, evitando el “pisarse las mangueras”. En este sentido, no se
observa que haya decisiones que asuma el Consejo de Administracion que correspondan
a la Asamblea General o viceversa; asi mismo, no hay indicios de que la gerencia
cuente con atribuciones que le corresponden al Consejo de Administracion o que este
asuma funciones ejecutivas que son inherentes a la primera. Situacién similar ocurre
con los comités institucionalizados, aunque en algunos casos se otorgan atribuciones
ejecutivas a estos que deberian entregarse a la Gerencia.

Sin embargo, sobre el tema hay testimonios un poco diferentes, por ejemplo sobre de-
cisiones que toma el Consejo de Administracion y que deberia asumir la Asamblea Ge-
neral o la Gerencia, algunas cooperativas sefalan:

Muchas veces toca esperar aunaasamblea que es cada afio, para poder crear determinadas situaciones,
sabiendo que las decisiones que se tomen en la asamblea o en el consejo, son las mismas que son
aprobadas en una Asamblea General. Igualmente pasa en esas situaciones en donde hay limites que
se colocan a veces en algunas cooperativas, algunas restricciones que perjudican a los asociados que
necesitan una ayuda inmediata y no pueden esperar de ocho a quince dias o un mes para la decision de
un Consejo de Administracion (Cooperativa Multiactiva Santa Rosa de Osos, comunicacion personal,
julio, 2008).

De modo que no hay normas internas ni politicas que impidan la participacién; lo que
persiste en estas cooperativas son faltantes para hacer un mejor ejercicio de concien-
cia frente a ellay de asuncion de responsabilidades técnicas por parte de los dirigentes.
Por otro lado, en cuanto las normas legales y las disposiciones éticas van haciendo par-
te de la cultura de la gestion, en gran medida no se toman decisiones que beneficien a
terceros o que beneficien a los propios directivos y a sus grupos familiares; en general,
no existe clientelismo ni nepotismo.

Los liderazgos que asumen algunas personas de gran experiencia en los temas llevan
-en ciertos casos- a disminuir la rotacién en cargos especiales como el de Presidente,
pero no se observan situaciones conflictivas por este hecho ni que se utilicen dichas
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posiciones para beneficios personales o de grupo. Generalmente estos liderazgos estan
garantizando la participacion en los escenarios previstos. Un argumento que corrobora
esta afirmacion se presenta a continuacion:

Yo creo que en la Cooperativa hay un liderazgo que quiere la participacion de la gente, del asociado.
No que quiera apoderarse de la informacion y de todo el manejo (...). No hay liderazgo que entorpezca
la participacion. Al contrario, el Consejo actual y la misma gerencia y la administracion estamos
empeiiados con indicadores que los asociados vengan aca (Cooperativa de Trabajadores de Enka,
Cooperenka, comunicacion personal, septiembre, 2008).




CAPITULO 4

CONSIDERACIONES FINALES: EL MANDO
DEL FACTOR COMUNIDAD EN LA
EXPERIENCIA DE LAS COOPERATIVAS DE
AHORRO Y CREDITO

El presente apartado, a manera de conclusion pretende realizar una sintesis sobre
la gestion del Factor comunidad y la capacidad de influencia que este ejerce sobre
los distintos procesos y factores que estan presentes en el hacer productivo de las
organizaciones estudiadas. Igualmente se hace énfasis en los obstaculos que impiden
el cabal desenvolvimiento del Factor comunidad, a partir de las experiencias de las
cooperativas analizadas en la investigacion.

4.1 El Factor comunidad en la creacion de las cooperativas

Sin lugar a dudas, son dos situaciones las que han determinado la formacién de las
cooperativas en estudio: la resolucion de necesidades inmediatas de sus gestores y la
solidaridad en respuesta a una determinada calamidad individual o familiar.

El imperio de la necesidad es el elemento constitutivo esencial de toda cooperativa.
Estas son organizaciones que se establecen para dar respuesta a una determinada
necesidad reconocida por un grupo social especifico (territorial o laboralmente
identificado). No es la maximizacién de una determinada inversién lo que incentiva
la creacion de las cooperativas, sino la necesidad. Entre las cooperativas de ahorro y
crédito, las necesidades pretenden resolverse mediante dos mecanismos: de un lado, el
acceso a medios financieros; del otro, el acceso a fondos comunes creados mediante la
destinacién de los valores agregados originados en la utilizacion del servicio de crédito.
Elaccesoal crédito-porlo menos paralaépocaenlacual se conformaronlas cooperativas
en estudio- resultaba absolutamente restringido a los sectores mas desfavorecidos de
la poblacion (campesinos y trabajadores de la industria y los servicios); la cooperativa
se convertia en la alternativa inmediata para acceder a recursos de financiamiento
productivo (en el caso de los campesinos) o de financiamiento de satisfactores de
proteccion (como la vivienda, su adquisicion o mejoramiento).

Ahora bien, no todas las cooperativas descubrieron de inmediato las posibilidades de
la asociacion para el acceso a fuentes de financiamiento. Primero se trazaron un atajo,
que estuvo determinado por la respuesta a una determinada calamidad individual o
familiar. Tal como ocurrié en muchos de los casos de formacion de las mutuales en
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Antioquia, algunas de las cooperativas de ahorro y crédito se forjaron ante la presencia
de una situacion dificil en la familia de uno de sus vecinos o de sus compaieros de
trabajo. Se asociaron inicialmente para resolver una situacion particular y constituir
fondos para evitar que la calamidad no golpeara financieramente a los demas. En el
proceso descubrieron las bondades del ahorro y la alternativa del crédito, ya no para dar
respuesta a una coyuntura, sino para satisfacer otros elementos de la vida.

4.2 El Factor comunidad y el acceso a medios materiales y financieros
o la gestion de los recursos colectivos

Elresponder anecesidades de caracter estructural o situaciones de orden coyuntural,
requiere unos esfuerzos individuales y unos esfuerzos colectivos.

Siempre se ha dicho que el cooperativismo parte del método del ayudarse a si mismo
(el principio del self help anglosajon). Sea mediante esfuerzos econémicos, materiales,
intelectuales de trabajo, toda cooperativa se establece con este principio: de ahi la
consigna “uno para todos, todos para uno”. El esfuerzo individual crea un fondo colectivo
(una economia de masa) que puede ser utilizado para responder a una necesidad
individual (mas no para compensar el esfuerzo individual).

En las cooperativas de ahorro y crédito, ese esfuerzo individual se concreta en un
pequefo aporte econémico que forma un fondo patrimonial que se acumula con
el tiempo y la mayor masa de asociados. En efecto, este esfuerzo se concibe como
permanente, no solo como inicial; quien se compromete con este esfuerzo lo hara
durante todo el tiempo de permanencia en la organizacién, generalmente mediante una
cuota periddica (semanal, quincenal o mensual). Algunas cooperativas han establecido
que todo asociado debe mantener un minimo de recursos en dicho fondo patrimonial,
ajustandolo anualmente. Pero, en la medida en que las necesidades de crédito se
acrecientan, este fondo no es suficiente si se mantiene solo un pequefio niimero de
afiliados; es por esta razon que las cooperativas de ahorro y crédito buscan aumentar
su nimero de asociados, ya que los nuevos recursos aumentan el fondo.

El fondo patrimonial creado, aunque se constituye en la base del capital social de la
empresa asociativa, no se concibe como una inversion productiva ni como un ahorro. Es
por esto que en la terminologia del cooperativismo se le ha denominado aporte social.
La palabra aporte se refiere a la obligacion que se adquiere de contribuir y participar
economicamente del proyecto emprendido; es contribuir con una parte de su pecunio
individual para formar el pecunio societal.
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Las cooperativas han formado grandes fondos patrimoniales que no corresponden
al esfuerzo individual, sino al resultado econémico de la gestién empresarial. Son
los llamados acumulados sociales, representados en diversas reservas y fondos
patrimoniales. Dichas reservas y fondos se van formando con el tiempo. En la medida
en que la cooperativa genera excedentes, los asociados, reunidos en Asamblea General,
destinan estos a la formacion de fondos patrimoniales y fondos sociales que para el
caso colombiano estan definidos por ley.

En estricto sentido, aunque las cooperativas los convierten en fondos de financiamien-
to para apalancar sus operaciones de crédito o adquirir activos que permitan una efi-
ciente prestacion de servicios, estos acumulados patrimoniales son la expresion tangi-
ble del capital social. Algunos doctrinarios del cooperativismo le denominan propiedad
social; la razén de esta denominacion esta dada porque estos fondos y reservas no se
expresan como el aporte periédico de un individuo sino como la decision de todos los
individuos por realizar un fondo a perpetuidad que garantice solvencia y solidez.

Las cooperativas de ahorro y crédito del presente estudio son empresas con gran soli-
dez patrimonial, no solo por los acumulados de los fondos de aporte social individual,
sino también por los acumulados histéricos de los fondos colectivos. En la ley colom-
biana se mantiene el principio de que por lo menos el 20% de los excedentes anuales
deben aplicarse a la formacion de una reserva para la proteccion de los aportes socia-
les pero con el tiempo se han con figurado otros fondos patrimoniales, directamente
relacionados con el aporte social, tales como el fondo de revalorizacién de aportes y
el fondo de amortizacién de aportes. Ain mas, como algunas cooperativas generan
excedentes que no se producen en la operacién financiera (por lo que técnicamente se
conciben como no operacionales), estos se utilizan para crear otros fondos especiales
de caracter patrimonial que contribuyen a la mayor solidez.

4.3 El Factor comunidad y el papel de los organismos de participacion

El modelo de organizacién empresarial cooperativo se precia de ser profundamente
participativo, hecho que le atribuye un caracter especial que le distancia del modelo
capitalista. Ha hecho parte de la doctrina el principio de que toda cooperativa bien
estructurada es una escuela de democracia.

En todas partes del mundo, la tradicion es que las cooperativas comprendan diferentes
organos que conjuntamente definen la estructura de la organizacién. En principio estos
organos tienen un caracter funcional; esto es, se establecen con el fin de distribuir
diferentes funciones inherentes a la gestion empresarial, especializandose cada uno
de ellos en un cierto asunto, tarea, actividad o propdsito. Pero esta estructura, que
muestra claramente los niveles de jerarquia, de autoridad y responsabilidad, es el medio
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por el cual los asociados participan de la gestion. Por eso es mas que una division del
trabajo, convirtiéndose en el espacio de participacion por excelencia, mediante el cual el
asociado-usuario se expresa ante el colectivo y decide sobre el porvenir o la coyuntura.

Esta tradicion universal ha sido mantenida por todas las tipologias de cooperativas y en
Antioquia ha sido sustentada especialmente por las de ahorro y crédito. La estructura
tradicional esta constituida por la Asamblea General, el Consejo de Administracion, la
Junta de Vigilancia y los Comités. Mas alla se encuentra la Gerencia, que es el 6rgano
encargado del proceso ejecutivo, asignandole la funcién de concretar las decisiones de
los colectivos.

La Asamblea General es el maximo drgano de administracién de una cooperativa. En
ella se expresan los asociados, de manera directa o a través de sus delegados (los
cuales son elegidos mediante votacion directa y no por representacion individual como
en otras sociedades y asociaciones). Regularmente se retne cada ano para cumplir con
funciones especificas determinadas por la ley (evaluacién de la gestion, aprobacién
del estado econdmico financiero, eleccion de sus 6rganos colegiados, determinacién
de la aplicacion de excedentes, debate de nuevos proyectos y reforma estatutaria,
entre otros), pero a veces puede reunirse extraordinariamente para dar respuesta a
situaciones de coyuntura que no pueden esperar hasta la proxima asamblea ordinaria.

El Factor comunidad tiene su maxima expresion en la Asamblea General, sea por
medio del proceso eleccionario de delegados o a través de la participacion directa en
sus reuniones. Pero no solo se expresa fisicamente el Factor comunidad, también se
percibe en el tipo de decisiones. A la asamblea le corresponde orientar el desarrollo
de la cooperativa, definir su orientacion estratégica, la cual siempre debera estar en
relacion directa con los intereses de los asociados y con el objeto social para el cual se
cre6 la organizacion. El Factor comunidad, no solo en su expresion fisica, determina el
modo de operar y las decisiones que se toman en una Asamblea General.

Para desarrollar el proceso cooperativo en el periodo comprendido entre las asambleas
generales ordinarias, estas designan a algunos de los asociados para que, en su
nombre, cumplan actividades de decision administrativa o de control social. Estas
son actividades de primer orden en el desenvolvimiento de una cooperativa: la gestion
administrativa, de un lado; el control sobre dicha gestion -en el campo social-, del
otro. En el primer caso, actta el Consejo de Administracién; en el segundo, la Junta de
Vigilancia.
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De acuerdo con la norma colombiana, el Consejo de Administracion funge como
administrador general de la cooperativa y responde ante los asociados y ante laley por el
cumplimiento del objeto social. En las cooperativas de ahorro y crédito de Antioquia, este
organo colegiado se compone, generalmente, por cinco o siete miembros principales,
con suplentes personales o numéricos, segun lo defina cada estatuto particular.

Los miembros del Consejo de Administracion son los representantes y delegados
del Factor comunidad para administrar la cooperativa en su nombre; es el Factor
comunidad (expresado en la Asamblea General) el que le otorga esta dignidad. Es
el Factor comunidad el que le exige cumplimiento de su mision y evalta su gestion,
en la préxima Asamblea General. Pero alin mas, la ética de la Cooperacion exige que
los miembros del Consejo de Administraciéon tomen decisiones en nombre de todo el
colectivo y no de una fraccion del mismo: los consejeros no son representantes de una
u otra fuerza o grupo asociados; son representantes de todos los asociados. En muchos
de los estatutos, siguiendo la tradicion pero también especiales normativas, se precisa
que un dirigente tomara la decision procurando el mayor bienestar para todos. Esto es,
el espiritu del Factor C debe dirigir el juicio del dirigente. Si asi se hace, habra mayores
posibilidades de que una decision cualquiera sea acertada.

Para orientar estas decisiones y mantener el espiritu del Factor comunidad en las
mismas, se ha optado por constituir 6rganos participativos asesores: los llamados
Comités de Trabajo. En la tradicion antioqueia, las cooperativas de ahorro y crédito
reconocen al menos tres érganos plurales de este tipo: el Comité de Educacidn, el Comité
de Solidaridad y el Comité de Crédito. Cada uno de ellos esta compuesto por tres o cinco
personas, dirigidas por alguno de los miembros del Consejo de Administracion. En ellos
se extiende el Factor C en el sentido fisico al convertirse en espacios de participacion
ampliada: ya no solo es el Consejo de Administracion -como responsable que es de la
administracion general- el que participa del analisis de la decision o de las propuestas
o de las evaluaciones, sino que hay nuevos asociados -nombrados por aquel- para que
contribuyan con sus aportes a la mejor decision.

En el caso del Comité de Educacion, se trata de un grupo de personas que toman en
cuenta las necesidades de formacién, capacitacion o integracion de los diferentes
grupos internos (asociados, directivos y empleados) y externos (familia y comunidad).
Ello quiere decir que los programas que propongan al Consejo de Administracion y
las ejecuciones presupuestales correspondientes deberan tener en cuenta el Factor
comunidad, determinando para cada publico el objetivo del ejercicio educativo. Asi
mismo, cuando se trata de evaluar las ejecuciones se tendra que ver el impacto que ha
logrado dicho ejercicio educativo en la formacion del Factor C, en su cualificacion o en
el elevamiento de su calidad de vida.
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El Comité de Solidaridad se centra en el establecimiento y evaluacién de programas que
hacen viable el valor de la solidaridad al interior de la cooperativa. Ya se ha dicho que
muchas de ellas no solo nacen de la necesidad econémica sino también de la respuesta
a una calamidad social, que se constituye en una satisfaccion a la proteccion social. A
este Comité se le otorgan facultades para administrar estos recursos (representados en
un Fondo de Solidaridad o en otros de caracter especial). Obviamente, las ejecuciones
presupuestales beneficiaran a una persona en especifico o0 a un determinado grupo
familiar, pero en la generalidad todos los asociados gozaran del derecho de beneficiarse
de dichos recursos. El este Comité de Solidaridad debe velar porque todos participen
del beneficio en equidad y en igualdad de oportunidades. Cuando se decide sobre
las normas de acceso a dichos recursos, nuevamente el Factor comunidad es el que
determina la norma: en concreto, se otorgaran aquellos beneficiosos que cubran al
mayor nimero de asociados, respondiendo a necesidades comunitarias.

Otro de los comités es el de Crédito, constituido por asociados que, en la mayoria de
los casos, tienen un amplio conocimiento de su comunidad mas que de las técnicas
administrativas. El crédito cooperativo se basa en el principio del conocimiento
del deudor, de su participacion en un grupo comunitario dado, de su vinculo con la
comunidad. Los miembros de este Comité, en las cooperativas que todavia mantienen
un vinculo estrecho con sus nichos sociales (las de las poblaciones o cerradas a grupos
de trabajadores), reconocen al deudor como parte de la Comunidad. En el riesgo de
crédito cooperativo el Factor comunidad es uno de los elementos esenciales para su
medicion: entre mayor vinculo comunitario exista menos riesgosa sera la operacion.
A su vez, el Consejo de Administracion, al reglar el acceso al crédito tendra en cuenta
también el criterio de otorgar el crédito al mayor nimero de asociados y con lineas que
respondan a las mayores necesidades de su grupo. Asi las cosas, el Factor comunidad
determina las modalidades de crédito, los montos y las garantias.

Pero al Consejo de Administracion le corresponde hacer un control interno general de
la ejecucidn de sus decisiones y de las de la Asamblea General. Por eso, recientemente
en Colombia, se han establecido otros comités que colaboran con el érgano rector
en procesos evaluativos, sea del riesgo crediticio, del riesgo financiero o del riesgo
de mercado. Todos estos comités, que hoy son exigidos por las disposiciones
legales vigentes, requieren de participacion de los asociados, buscando una cierta
especializacion entre ellos. En la medida de que se trata de comités técnicos, el
Consejo de Administracion buscara que se conformen por asociados profesionales y
competentes en materias financieras.

Por otro lado, esta la Junta de Vigilancia. La funcién particular que se le asigna a este
organo colegiado es la del ejercicio del control social, entendido como la capacidad del
grupo de hacer seguimiento al desarrollo del objeto social y a los logros sociales que del
mismo deviene. Ya no se trata de un érgano que técnicamente realice un seguimiento a
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la operacion de servicios, a los procedimientos para otorgarlos o al uso de los recursos
0 a la estructura financiera. Estos problemas se resuelven en los comités asesores
técnicos o con la intervencion de la Revisoria Fiscal.

La Junta de Vigilancia, esta conformada por dos o tres personas con sus suplentes
personal o numéricos, seglin el caso. Antiguamente se pensaba que la Junta de
Vigilancia debia estar constituida por los asociados mas criticos y mas molestos, a
la manera de fiscales de una asociacion. Hoy en dia se concibe que este érgano debe
estar conformado por personas con alta sensibilizacién social, muy conocedores de
los procesos de la cooperativa y profundamente compenetrados con su comunidad. Su
mision es clara, verificar que las decisiones administrativas y que el desenvolvimiento
de la cooperativa se compagine con el objeto social, con el ideal social y con el espiritu
de su fundacion. A nombre del Factor comunidad son los vigilantes de que el espiritu
del Factor comunidad esté al mando de toda decision administrativa.

4.4 El Factor comunidad en los procesos de trabajo y de ejecuciéon de
decisiones colectivas

Como ha quedado establecido, siguiendo la teoria administrativa mucha parte de
este proceso pareciera que se fragmentara en las cooperativas. La estrategia se le
asigna a la Asamblea General, la administracion general (en términos de planeacion del
logro de la estrategia, organizacion de los recursos dispuestos para alcanzarla, decision
respecto de los planes y las disposiciones de recursos y control interno) se le entrega
al Consejo de Administracion; el velar por el no extravio del rumbo es una funcion de
la Junta de Vigilancia, y la ejecucion de la estrategias y las decisiones particulares a la
Gerencia. Pero no hay tal fragmentacion; lo que se presenta es una delegacion funcio-
nal, mediante procesos participativos. El Factor comunidad determina la gestion.

En una cooperativa debe entenderse la gestion como la organizacion racional, eficiente y
eficaz de las actividades de la asociacién, mediante procesos participativos orientados
al cumplimiento de los fines econdmico-sociales que le dieron origen, asegurando el
pleno aprovechamiento de las potencialidades humanas y de los recursos materiales,
integrando estrechamente a todos los asociados en torno a las metas pre-establecidas.

Son los asociados (el Factor comunidad), quienes asumen la gestion en su totalidad.
Pero, en las cooperativas de ahorro y crédito, por tratarse de un servicio especializado,
se requiere de una estructura operativa que, en principio, aparece como separada de
la estructura asociativa. Sin embargo, la primera depende en todo de la segunda. La
ejecucion especializada del servicio exige un grupo humano especializado, pero dicha
ejecucion es delegada y controlada por el Factor comunidad a través de sus érganos
sociales (Asamblea General, Consejo de Administracion y Junta de Vigilancia).
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Sin embargo, en esa estructura que aparece virtualmente separada de la asociativa,
también el principio de la participacién juega su rol. Con el objetivo de coordinar las
tareas y establecer espacios que permitan la consulta para la toma de decisiones,
algunas cooperativas utilizan mecanismos como los grupos primarios y los encuentros
de socializacion. También los trabajadores pueden participar de los comités técnicos
de que dispone el Consejo de Administracion, de acuerdo con su especializacion.
Lamentablemente en otras cooperativas se mantiene la verticalidad que, en casi todas
las circunstancias, elimina la participacion y hace del gerente el principal protagonista
de la ejecucion de los procesos.

Ahora bien, el estudio ha permitido descubrir que en los primeros periodos de desarrollo
de la cooperativa, la division entre estructura asociativa y estructura operativa era
practicamente inexistente, ya que los miembros del Consejo de Administracion u otros
asociados asumian las funciones operativas de una manera voluntaria, siguiendo
principios de mutualidad. Mas, en la medida del crecimiento de las operaciones, el
voluntariado desparece y da lugar a la estructura especializada.

Ahora bien, el trabajo como actividad humana que procura el cumplimiento de un
determinado objetivo, no esta limitado al érgano ejecutivo (los trabajadores de la
Cooperativa). También este se expresa en la actividad realizada por los miembros de los
organos sociales. En efecto, en las cooperativas no solo se percibe el trabajo remunerado
de los empleados sino que también esta presente el trabajo voluntario de los dirigentes,
los cuales bajo el mandato de la Asamblea General, asumen tareas propias de sus
cargos, en el espacio de sus reuniones o por fuera de ellas. El trabajo que realizan estos
dirigentes esta orientado -como se ha dicho- por un mandato de la Asamblea General,
esto es, su trabajo obedece al espiritu orientador del Factor comunidad.

El Factor comunidad determina la orientacion de las decisiones de los érganos sociales,
desde los 6rdenes doctrinario, ético y legal.

Si mantenemos el criterio de que la democracia es el gobierno del pueblo, para el pueblo
y por el pueblo, en las cooperativas esta practica no seria mas que la expresion de los
deseos del Factor comunidad. La democracia es un principio cooperativo especialmen-
te guardado por las cooperativas de ahorro y crédito pero también es un valor personal
de sus dirigentes. Este principio se manifiesta no solo en que las decisiones son to-
madas por las mayorias, respetando la opinién y el voto de las minorias. También se
manifiesta en que el ejercicio de la democracia, que es toma de decisiones colegiadas,
consensuadas o no, respetan el principio de la colectividad. Se establece la democracia
en las cooperativas para mantener el mandato del Factor comunidad.
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4.5 Obstaculos en el desenvolvimiento del Factor comunidad

Aunque la dinamica cooperativa comprende espacios, medios e instrumentos que
buscan permanentemente la intervencion del Factor comunidad, fisica o moralmente,
en el desenvolvimiento del proyecto empresarial, existen dificultades variadas que le
ponen barreras y que obstaculizan su marcha normal. Es por esto que se hacen tan
tremendos esfuerzos en el campo pedagdgico y educativo.

Desde la experiencia de las cooperativas estudiadas, se pueden encontrar tres
caracterizadas barreras: normas legales que entorpecen la participacion y la toma de
decisiones en confluencia con el espiritu del Factor comunidad, la apatia de un amplio
grupo de los asociados y la fuerte influencia gerencial.

Las normas legales a las que se ve sometido el cooperativismo de ahorro y crédito -en
casi toda América Latina- se han establecido bajo el principio neoliberal de defensa
del ahorro de los ciudadanos. Estas normas han hecho que las cooperativas de ahorro
y crédito introduzcan en sus practicas decisorias y participativas instrumentos que le
son extraiios y que identifican una gran tendencia intervencionista de los gobiernos. De
modo que, a veces, para tomar una determinada decisién administrativa o de operacion
de servicios primero se toma en cuenta la normay luego el interés del asociado. Es asi
como el Factor comunidad se ve constrefido al imperio de la norma,

Recientemente se han suscitado algunos debates sobre este particular. Los grandes
debates relacionados con la operacién del cooperativismo con actividad financiera
en Colombia, dados en el marco de la crisis de 1997 y en los afos siguientes, estan
referidos a la denominada actividad financiera que ellas efectdan.

La Ley 454 de 1998 (en su articulo 39) senal6 que:

Para efectos de esta Ley se entendera como actividad financiera la captacion de depésitos, a la vista o
a término, de asociados o de terceros para colocarlos nuevamente a través de préstamos, descuentos,
anticipos u otras operaciones activas de crédito y, en general, el aprovechamiento o inversion de los
recursos captados de los asociados o de terceros. Solamente las cooperativas financieras podran
prestar servicios a terceros no asociados.

Ateniéndose a la normativa general sobre la actividad financiera en Colombia, ajustada
durante la crisis del ano 1982, estas operaciones estan referidas al ejercicio de una
captacién masivay habitual de ahorro del piblico. Esto resulta obvio, en correspondencia
al hecho de que las instituciones financieras, autorizadas para captar ahorros de manera
masiva y habitual, en general son sociedades comerciales que se sustentan en los
aportes de capital de sus propietarios-inversionistas; como tal, no estan creadas para
prestar servicios exclusivos para sus accionistas: de ahi que la captacion de ahorros del
publico (de terceros) es connatural a ellas.
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Pero en el caso de las cooperativas (estrictamente las especializadas en ahorro y cré-
dito y las multiactivas e integrales con dichas secciones) naturalmente los asociados,
ademas de propietarios que comparten los riesgos empresariales, son también los
ahorradores. En este caso, la captacion de ahorros (de los mismos asociados) es un
instrumento de recaudo de recursos financieros para cumplir la funcién basica de la
cooperativa que es la de otorgar un servicio de crédito a sus mismos propietarios.

Una sequnda barrera es la de la apatia en la participacion. En todas las cooperativas
de este tipo hay dos situaciones que indefectiblemente llevan a la formacién de ciertos
niveles de apatia (altos o bajos segun experiencias concretas: el primero, su devenir
histérico; el sequndo, su crecimiento asociativo. Ninguno de los dos fenémenos puede
ser desechado; son inherentes al principio de supervivencias de estas organizaciones
empresariales.

Estas cooperativas primero se establecen como mutualidades para responder a
un servicio especifico (ahorro y crédito) que resuelva necesidad de proteccion
(posteriormente de entendimiento y ocio), pero deben avanzar hacia el establecimiento
de una estructura empresarial moderna que aporte eficiencia al servicio y eficacia al
objeto social. Es natural esta evolucion histdrica, pero ella resulta en disminucién de los
niveles de participacion, haciendo que la técnica del servicio sobrepase el sentimiento
de la mutualidad. Cuando ello ocurre, muchas decisiones se toman pensando en
la eficiencia administrativa, en la sobrevivencia empresarial, mas que en el Factor
comunidad.

Por otro lado, si las cooperativas de ahorro y crédito no crecen en su nimero de
asociados se ocurren dos situaciones que ponen en peligro su solidez: 1) las fuentes
de financiamiento del servicio (fondos patrimoniales) se haran insuficientes; 2)
el servicio se concentrara en un pequefio nimero de personas que a la postre no
tendran la capacidad de adquisicion de los mismos, por acumulacién de crédito o
por encarecimiento del mismo. De modo que el crecimiento asociativo también es
connatural a estas organizaciones (especificamente las de ahorro y crédito) y no puede
detenerse a menos que se establezcan ciertas reglas como ha ocurrido en Alemania, en
Canada y otros paises. Ese ascenso en el niimero de asociados hace que la mayoria de
ellos no se afilien con base en el espiritu fundacional sino con base en los atractivos del
servicio; al proponerse asi el proceso asociativo se hace muy dificil la participacion, ya
que la mayoria estaran vinculados a la cooperativa en la medida de la satisfaccion del
servicio y no en la medida del logro del objeto social. El espiritu fundacional se pierde y
el Factor comunidad se debilita. El acrecentamiento asociativo lleva a la limitacion en
los espacios participativos y pronto llega a formarse una elite que toma las decisiones
por todos, sin preocuparse por la consulta en la base.
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Finalmente, el acumulado de los dos factores anteriores, necesariamente conduce a
la formacién de una élite empresarial y ejecutiva. De ahi que se perciba, en algunas
cooperativas una fuerte influencia gerencial en la toma de decisiones. Este tltimo
aspecto, es de trascendental importancia porque la cooperativa involuciona: la
estructura operativa asume el comando de la estructura asociativa; la dirigencia
comunal se pliega al criterio de la dirigencia tecndcrata. Ese es el estado ultimo de una
cooperativa de ahorro y crédito: el Factor comunidad es dominado por la gerontocracia
y el mandato del pueblo se ve subsumido por el mandato del técnico.
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