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Capitulo |

EL SISTEMA DE ECONOMIA SOLIDARIA
Y LA ECONOMIA CAMPESINA EN
LA REGION ESTUDIADA

En este capitulo se har4d una exposicion en términos del sistema de economia
solidaria que existe en el pais, dentro del cual se desarrollan las cooperativas de
ahorro y crédito que se presentan en este texto. De igual manera, se hara una pre-
sentacién de la economia campesina existente en las provincias del sur de Santander.

LAS COOPERATIVAS EN COLOMBIA HOY

Las cooperativas aparecen en Colombia en 1931 cuando se dicta la primera ley
cooperativa, gracias a los esfuerzos de unos pioneros que logran interesar al gobier-
no para impulsar este tipo de organizaciones con el fin de dar respuesta a los retos
gue estaba planteando la gran depresién de los afios treinta entre los obreros de la
incipiente industria colombiana. Estos impulsores, se apoyaban en las experiencias
cooperativas que se estaban produciendo en los paises europeos (Alemania, Fran-
cia, Paises Bajos, Noruega, Suecia, Dinamarca) y en Norteamérica (Estados Uni-
dos y Canada). Las primeras experiencias colombianas fueron de caracter urbano y
ya para mediados de los afios treinta habia cuatro cooperativas fundadas en el pais.

Las cooperativas rurales y agropecuarias se comienzan a desarrollar en forma a
partir de la mitad del siglo XX y en especial en la década de los sesenta, cuando el
programa Alianza para el Progreso, impulsado por los Estados Unidos y apoyado
por todos los gobiernos del area latinoamericana, decide apoyar el cooperativismo
agropecuario y rural. Con excepcion de los paises del sur del continente, en espe-
cial en Argentina y en el sur del Brasil donde los emigrantes europeos importaron la
idea cooperativa y la vincularon a las actividades del campo al culminar el siglo
XIX y comienzos del siglo XX, en el resto de América Latina el cooperativismo
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agropecuario y rural habia tenido muy poca acogida entre campesinos, productores
y empresarios agropecuarios.

A partir de esta década y en especial en los afios sesenta, la iglesia catdlica
comienza a jugar un papel muy importante para el caso del cooperativismo de aho-
rro y crédito, cuando decide apoyar en toda la regién el impulso a cooperativas de
este tipo en el campo, recogiendo la experiencia de sindicatos agrarios que habia
desarrollado durante las dos décadas anteriores. En Colombia, la actitud de la igle-
sia catélica se manifest6 en el apoyo a la creacion de este tipo de cooperativas en
los municipios rurales, con el animo de incentivar la cultura del ahorro y el crédito,
situacion que se da a finales de los afios cincuenta y comienzos de los sesenta. Esta
situacion se ve reforzada con la venida del papa Paulo VI, en 1968, cuando como un
homenaje a este hecho se propone que en cada municipio existaciha gran
mayoria de las cooperativas de ahorro y crédito rural que existen hoy en dia, surgie-
ron de este esfuerzo promocional realizado por los parrocos en los diferentes muni-
cipios.

El desarrollo del cooperativismo rural y agropecuario colombiano se vio dura-
mente afectado durante estos primeros afos, por las experiencias negativas y las
crisis de gestion y malos manejos que presentaron las cooperativas apoyadas por el
Estado, tanto las de reforma agraria en la década de los afios sesenta y setenta,
como las debri en los afios ochenta, situacién que generé una muy mala imagen
entre la gente, haciendo carrera la idea de identificar las cooperativas con la idea del
fracaso, la quiebra, la mala administracion y la corrupcion.

A pesar de este problema, el cooperativismo se fue desarrollando dando lugar a
casos interesantes como han sido las cooperativas lecheras (especiaimente
las de cafeteros, que superando los problemas de asistencialismo, dependencia y
paternalismo que las han afectado, han sido un apoyo importante en el proceso de
comercializacion del café, y las cooperativas de ahorro y crédito que gracias a la
Ley 79 de 1988 tuvieron un crecimiento desbordado a finales de la década de los
ochenta y comienzos de los afios noventa, situacién que condujo a la crisis de los
aflos 1997 y 1998. Recordemos que durante este periodo, se quebraron 49 grandes
cooperativas financieras y los tres bancos cooperativos ya que no existié un adecua-
do sistema de control y supervision.

Esta crisis sirvi6 para develar una diferencia significativa que se daba en el
sector financiero cooperativo, al permitir diferenciar entre el cooperativismo de
ahorro y crédito y el cooperativismo financiero de caracter netamente urbano, ya
gue el cooperativismo que fracasé y se quebro fue éste, en tanto que el cooperati-
vismo de ahorro y crédito logré salir adelante. Pero, como en situaciones anterio-
res, la crisis volvié a marcar negativamente al cooperativismo en el pais, pues se
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volvié a recordar la mala imagen que fracasos anteriores habian generado. Ademas,
conviene recordar, que la quiebra del cooperativismo financiero y de los bancos
cooperativos afectd a casi un millén de asociados, habiendo quedado extensas zo-
nas del pais “vacunadas” contra esta idea.

1. El sistema de economia solidaria en el pais

Hoy en dia, las cooperativas hacen parte del sistema de economia solidaria que
se instaur6 en el pais mediante la Ley 454 de 1998, como una respuesta a la crisis
mencionada atras. Aunque la ley deseaba conformar un sistema de economia soli-
daria que recogiera a muchas organizaciones, asociaciones y grupos que realizaban
actividades sociales y sin animo de lucro, hasta la fecha, la estadistica disponible y
mas usada, identifica el sistema de economia solidaria con tres tipos principales de
organizaciones: las cooperativas, los fondos de empleados y las mutuales que, antes
de esta ley, conformaban el denominado sector cooperativo colombiano basado en
la Ley 79 de 1988.

Este sistema estaba conformado por 6.155 entidades a diciembre 31 de 2003,
como se puede apreciar en el cuadro 1. De éstas, 4.452 entidades son cooperati-
vas, representando el 72.3% del total. A esa fecha, las cooperativas de
intermediacion financiera sumaban 1.508 entidades, equivalente al 33,8% del to-
tal de cooperativas. Conviene mencionar que en la medida en que mejora la situa-
cion del pais, es mayor el nimero de entidades del sector solidario que envian sus
estados financieros@nrecooB. Asi por ejemplo, a diciembre 31 del afio 2001
solamente 3.001 entidades del sector habian enviado su informacion, de las cua-
les 1.928 eran cooperativas.

Cuadro 1
Colombia: Total entidades y total activos, estados financieros
a diciembre 31 de 2003 (cifras en miles de millones de pesos corrientes)

NUmero entidades Total activos $
Subsector cooperativo 4.452 9.191,3
Fondos de empleados 1.529 2.003,9
Asociaciones mutuales 174 42.3
Total 6.155 11.237.5

Fuente: www.portalcooperativo.com datos a diciembre 2003.

3 Confederacién de Cooperativas de Colombia.
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2. Los activos totales del sistema de economia solidaria en el
pais

Los activos totales son otra variable importante para caracterizar el sistema de
economia solidaria. Como se puede apreciar en el cuadro 1, estas entidades han
acumulado en los comienzos del siglo XXI casi tres mil novecientos millones de
dodlares en activos, representados en caja y bancos, inversiones temporales y perma-
nentes, créditos a corto y largo plazo con asociados, cuentas por cobrar, inventarios,
activos fijos e intangibles. Estos activos estan a disposicién de las comunidades
implicadas para que puedan enfrentar la dura realidad de hoy en dia y resolver de
alguna manera las necesidades mas urgentes. Es una cifra importante, aunque las
necesidades de los asociados y de la sociedad en general superen significativamen-
te dicho monto. Desde esta perspectiva, se considera a las cooperativas como ele-
mentos que halan los procesos de reanimacion de la actividad productiva y econdémica
de la nacién.

3. Distribucion geogréfica de las entidades solidarias

La tercera variable que caracteriza al sistema tiene que ver con la ubicacion
geografica de las entidades a lo largo y ancho del territorio nacional. Bajo esta
variable lo que se puede apreciar con la informacion disponible, es el grado de
ubicacion que tiene el sistema de economia solidaria. Como se observa en el cuadro
2, en la sexta parte de los departamentos del pais se ubica el 62% de las entidades
gue componen el sistema. El 38% corresponde a los 25 restantes departamentos.
Esta situacion tiene relacién con el hecho de que en estos departamentos se ubica, a
la vez, el mayor porcentaje de la poblacion del pais.

Cuadro 2
Colombia: Total de entidades por departamento, diciembre 2003

Departamento No. entidad %
Bogota, D.C. 1.795 29
Antioquia 664 11
Valle 601 10
Santander 416 7
Cundinamarca 318 5
Resto del pais 2.361 38
Total 6.155 100,0

Fuente: www.portalcooperativo.com/ datos consolidados sector cooperativo vigilada datos a diciem-

bre de 2003.
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4. Las cooperativas de ahorro y crédito

En la actualidad y debido a las normas impuestas por el gobierno, las cooperati-
vas de ahorro y crédito se han venido reduciendo significativamente ya que muchas
de ellas se estan convirtiendo en cooperativas de aportes o en fondos de empleados,
con el &nimo de seguir prestando su concurso en el ambito de la ley. Lo anterior en
razén a que las cooperativas de aporte y crédito no se consideran como entidades
gue presten servicios financieros y por lo tanto no estan sujetas a la supervision y el
control que si se exige para una entidad de este tipo. A enero de 2003 habia en el
pais 216 cooperativas de ahorro y crédito, especializadas o multiactivas con seccién
de ahorro y crédito, tal como aparece en el cuadro 3 (total de cooperativas de ahorro
y crédito en el pais, enero de 2003).

Cuadro 3

Colombia: Total de cooperativas de ahorro y crédito, enero 2003
Departamento No. entidades %
Antioquia 58 26.9
Bogota 44 20.4
Santander 27 12.5
Valle 18 8.3
Cundinamarca 8 3.7
Tolima 8 3.7
Norte de Santander 6 2.8
Caldas 6 2.8
Boyaca 5 2.3
Risaralda 5 2.3
Atlantico 5 2.3
Huila 4 1.8
Casanare 2 1.0
Cauca 2 1.0
Guaviare 2 1.0
La Guajira 2 1.0
Bolivar 2 1.0
Meta 2 1.0
Narifio 2 1.0
Quindio 2 1.0
Sucre 1 0.5
Caqueta 1 5
Cesar 1 5
Coérdoba 1 .5
Guainia 1 .5
Magdalena 1 .5
Total 216 100.0

Fuente:conrFecoor 2003.
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En lo que hace referencia a la distribucion geogréfica del cooperativismo de
ahorro y crédito, la situacion sufre cambios significativos ya que la crisis se presen-
t6 con especial importancia en Bogota y el departamento del Valle. Esto se puede
apreciar en el cuadro 3, donde Antioquia supera a Bogota y Santander al Valle.

Esta impresion podria revisarse si se contara con la informacion precisa en cuanto
a la ubicacion municipal de las entidades, labor que no se ha podido realizar hasta
ahora puesto que no se dispone de los datos necesarios para la realizacion de dicha
tarea.

5. El cooperativismo en el sector agropecuario

Teniendo en cuenta la denominacion tradicional de cooperativas agropecuarias
y utilizando las cifras reportadas a la Superintendencia de Economia Sadiekria (
se puede apreciar en el cuadro 4, la evolucién que estas cooperativas han tenido,
desde finales del siglo pasado.

Cuadro 4
Colombia: Evolucién del sector cooperativo agropecuario 1999/2002/2003.
Cifras monetarias en miles de millones

Variacion %
1999 2002 2003 1999/2002 2002/2008
Entidades 245 424 429 73 11.8
Activos totales 671 938 1.087 40 15.9
N° asociados 118.809 112.745 115.675 15 2.6

Fuente: 199%Revista Colombia Cooperati’. 63, octubre - diciembre 2000/2002/2083\Fecoor
junio 2004.

Conviene mencionar que los crecimientos que se aprecian en este cuadro obede-
cen principalmente al esfuerzo que se ha hecho en el pais para que las cooperativas
existentes envien sus estados financieros a la Confederaciéon de Cooperativas
(conFECoOB, para ser sujetos a supervision y control por parte de la Superintenden-
cia de Economia Solidaria y no a la creacion de nuevas organizaciones. El célculo
de tasa de crecimiento o decrecimiento entre periodos saca a la luz una de las debi-
lidades que tiene la informacién que proporciona el sector consiste en que no todas
las cooperativas existentes envian sus estados financenassaoor En las cifras
que se presentan para 1999 no se incluyen las cooperativas de ahorro y crédito
(especializadas, multiactivas o integrales con seccién de ahorro y crédito) que se
estima para ese afo en 60 entidades. Las cifras de los afios 2002 y 2003 si las
integran.
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Para el afio 2003, la ubicacion de las cooperativas agropecuarias se puede apre-
ciar en el cuadro 5.

Cuadro 5
Colombia: Sector cooperativo agropecuario distribucién de las entidades
por departamento 2003

Departamento %
Antioquia 10
Valle 10
Huila 10
Santander 10
Caldas 6
Tolima 5
Otros 49
Tad 100

Fuenteconrecoor- Junio 2004.

Esta ubicacién corresponde a los departamentos que en el pais tienen un mayor
desarrollo agropecuario.

Teniendo como base un estudio realizadogamrecoorsobre 208 entidades
con reporte permanente en el periodo 2000/2003, se ha determinado que el 36% de
éstas (74 entidades) estaban dedicadas al ahorro y crédito. En el grafico 1 se puede
apreciar esta situacion.

Gréfico 1
Colombia: Composicidn cooperativas vinculadas al sector agropecuario
segun tipo de actividades

[0 COOPERATIVAAY C

[ COOPERATIVA DE
PRODUCCION
AGROPECUARIA

Fuente:conrFecoor 2004.
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A pesar de su precariedad, la informacion presentada en los graficos y cuadros
anteriores da una sucinta idea de los recursos monetarios disponibles, los asociados
involucrados y el nimero de entidades aprovechables para cumplir con su mision
de ayudar a resolver los problemas rurales y de satisfacer las necesidades de sus
asociados.

6. El movimiento cooperativo en las provincias del sur de
Santander

Esta region adquiere una importancia especial cuando se habla de cooperativis-
mo y en particular de cooperativismo de ahorro y crédito, pues a mediados de la
década de los sesenta fue objeto de un plan de desarrollo orientado por la iglesia
catélica, quien a partir de los primeros afios de la década, inicia un proceso de
acercamiento a la poblacién con la puesta en marcha de programas educativos y
diagnésticos de la situacién social.

Papel muy importante cumplié un grupo de sacerdotes secundados por el padre
Ramon GonzALez, quien como director del Secretariado de Pastoral Social de la
didcesis de San Gil y Socorreefag, liderd el establecimiento de una propuesta de
cambio para el sector rural, que era una tercera via a las propuestas desarrollistas o
de revolucién armada, que se estaban dando al interior del seno de la iglesia catoli-
ca. Era la propuesta de crear, con la participacion de todos, una “nueva sociedad”
con estructuras nuevas y fundamentadas en la economia solidaria y en el compartir
fraterno (&aveL, 2002; 199).

Lo importante de esta situacion, fue la escogencia que se hizo de la forma coo-
perativa como el operador econémico del plan a desarrollar. Asi se decidio la crea-
cion de una cooperativa llamadagorcenTrAL en la provincia Guanentina
(Santander) en 1964, que pudiera ofrecer los servicios que demandaran las coope-
rativas de base.

En 1967, esta cooperativa se convirtio en una central de segundo grado y, aun-
gue esta creacion parecia un poco prematura para la zona pues eran muy pocas las
cooperativas que se habian creado a esta fecha, fue un hecho fundamental para el
ulterior desarrollo cooperativo en la regién. A partir de este momento se consolida
la labor creadora de cooperativas en cada municipio por parte de los parrocos, dan-
do lugar a una época que se denominé como “los afios de la mistica creadora”
(DAviLA ¥ Siva, 1996:), donde los esfuerzos y los compromisos personales de los
parrocos y el grupo de lideres involucrados fueron la clave del desarrollo de un
movimiento que mas tarde se denominé CGAMASCOOPCENTRAL

Desde estos afios se fortalecié en la regién, no solamente un plan de desarrollo,
sino una nueva perspectiva para las cooperativascentraLSe fue consolidando,
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ya que no s6lo comenzo a agrupar cooperativas y otras entidades de caracter aso-
ciativo y colectivo, sino que capté recursos de programas de cooperacioén interna-
cional para impulsar el desarrollo de la region. A lo largo de la década de los ochenta
sigui6 el crecimiento del movimiento cooperativo regional llegando a alcanzar mas
de 100 entidades asociadasoarcenTral la mayor parte de las cuales correspon-

dian a cooperativas.

Durante estos afiosporcenTRAL solidificd su propuesta de servicios, centran-
dose principalmente en la consolidacién de su escuela practica de gerentes, funda-
mento del futuro desarrollo gerencial en la regioav(d2 y Sitva, 1996:). Con
base en esta escuela practicampceNTRALNO SOlo desarroll6 la capacidad gerencial
de las personas de la region sino que permitié el ofrecimiento de asesorias y
consultorias a las cooperativas asociadas, la realizacion de los procesos de auditoria
y de control y seguimiento de los créditos que otorgaba a sus asociados juridicos.

Desafortunadamente una inadecuada orientacion hacia la modernizacion de la
entidad y el cambio de los responsables de su direccion y control, produjo un cam-
bio en la central, que aunque se anticipaba como necesario, posteriormente demos-
trd lo errado de esta decision. La central cooperativa dejo de estar al servicio de sus
asociados y se dedicd a competir con éstos, a la vez que procedio6 a abrir oficinas en
Bucaramanga y Bogot4, desvirtuando su preocupacion por el sector rural. Este cam-
bio de orientacién dio unos primeros frutos positivos al comenzar la década de los
noventa, pero luego cayd en manos de personas inescrupulosas que condujeron a la
organizacion por caminosén sanctus(otorgacion indebida de créditos irrecupe-
rables y exceso de gastos inoficiosos) por parte de la gerencia y, en general, una
administracion amafnada y alejada de las orientaciones que el modelo cooperativo
predica.

El efecto de la crisis de los afios 1996 a 1998 no se hizo esperar y asi, en 1999,
la central es intervenida por el gobierno, que cambia todo su aparato administrativo
y la conduce a un proceso de recuperacion, el cual hoy en dia, afortunadamente,
comienza a dar resultados positivos generando de nuevo la confianza de sus asocia-
das y de la comunidad en general.

Sin embargo, el sur de Santander se caracteriza hoy en dia por la fuerza y el
impulso que mantiene su movimiento cooperativo. En el caso de las cooperativas
dedicadas a los servicios financieros, ya sean cooperativas de ahorro y crédito o
cooperativas financieras, se caracteriza por un comportamiento excepcional. Asi,
se puede apreciar que durante la crisis s6lo desaparecieron dos cooperativas y una
terceracooprcenTrAl fue intervenida. Apoyandonos en la informacion que recopila
CONFECOOR Se puede mostrar esta situacion en el grafico 2, donde se compara la
situacion de las cooperativas de ahorro y crédito) del sur de Santander, con las
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Gréfico 2

Comportamiento de los activos, patrimonio, ingresos y excedentes de las
cooperativas de ahorro y crédito en las provincias del sur de Santander,

departamento de Santander y Colombia. Periodo 1997 a 2002
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del departamento y el pais que envian sus estados finanaerose@oor el com-
portamiento del agregado de las principalmente paratage las tres provincias

del sur de Santander (Guanentd, Comunera y Vélez) es diferente a lo sucedido en el
periodo de la crisis 1997/1999 y poscrisis (2000/2003) en el departamento y el pais.

En la region, la crisis se manifesté en una leve reduccién de los activos en el
periodo 1997/1998, para luego maostrar una tendencia creciente en contraste con la
situacion a nivel departamental, donde se presentd una caida pronunciada de acti-
vos durante el periodo 1997/1998, un estancamiento en 1999 para reaccionar en el
afio 2000 y luego mantenerse constante. Si se aprecia la situacion a nivel nacional,
la situacién muestra peores condiciones ya que durante el periodo 1997/2000, la
tendencia es a la disminucién de los activos, presentandose una recuperacion en el
afio 2001. Estos comportamientos demuestran que el cooperativismo que presta
servicios financieros en el sur de Santander tiene elementos especiales que lo llevan
a diferenciarse del cooperativismo departamental y nacional. Esos elementos co-
rresponden principalmente al sentido de confianza que despiertan las cooperativas
entre sus comunidades, originada por una gestién econémica y social honesta, trans-
parente, eficiente y eficaz. El comportamiento del patrimonio es similar, pudiéndo-
se anotar que para el caso de las tres provincias del sur de Santander, durante el
periodo analizado, nunca se presentd una disminucién como si sucedioé a nivel de-
partamental (1997/1999) y nacional (1997/1998).

Un problema que tiene la estadistica que recogescoor es la subvaloracion
presentada en razén a que no todas las cooperativas que existen envian sus estado:
financieros cada afio. AUn mas, durante el periodo 1997 - 2001, muchas cooperati-
vas no enviaron sus datos o dejaron de enviarlos, afectando la serie historica de
datos con variaciones de crecimiento o decrecimiento que no reflejaban la realidad.
En algunos de los analisis hechos atras, se puede percibir esta debilidad de la esta-
distica oficial.

7. Un comentario final

Como anotaba #saLon MacHADO en el estudio realizado paranpecooren

1995, (MacHADO, 1995) la Gnica tendencia que se mantiene en el cooperativismo,
es la relacionada con los problemas de las estadisticas, los datos y los estudios
sobre el sector. A pesar de los esfuerzos hechos después de la crisis de fin del
siglo XX, la situacion ha mejorado muy poco pues el censo realizado g3t la

en los afios 2001 y 2002 no se ha podido poner a disposicion del publico por
problemas relacionados con la duplicidad de entidades, la informacién no dispo-
nible de otras, etc. En cuanto al Estado, son diferentes entidades las que tienen la

4  Superintendencia de la Economia Solidamia) (
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tarea de controlar y supervisar las cooperativas, razén por la cual no es facil
encontrar un dato certero que consolide el nUmero de cooperativas en el pais y
gue permita ubicar los sectores y regiones en los cuales se encuentran presentes.
Asi, cumplen labor de control y supervisién la Superintendencia de Economia
Solidaria, la Superintendencia Bancaria, la Superintendencia de Salud, en cuanto
a las cooperativas que realizan actividades de caracter financiero, de prestacion
de servicios en salud y actividades que tienen que ver con el sector real. Asimis-
mo, la cooperativa de trabajo asociado se registra ante el Ministerio de Trabajo.

LA ECONOMIA CAMPESINA EN LA REGION

El departamento de Santander esta conformado por seis provincias, denomina-
cion territorial que tiene reconocimiento en el &mbito de la poblacion haciendo
referencia a identidades culturales, politicas y sociales. Tres de estas provincias
ubicadas en el sur del departamento de Santander, Guanent4, Comunera y Vélez,
conforman un territorio que tiene una identidad econémica y religiosa, aunque cul-
turalmente reflejen la heterogeneidad que caracteriza al pais. En el cuadro 6 se
puede observar como se encuentra distribuida la poblacién en cada una de las pro-
vincias del departamento.

Cuadro 6
Colombia: Departamento de Santander, poblacion del departamento
por provincias - 1993

Provincia Poblacién % poblacion rural
1. Guanenta 129.448 58.1
2. Comunera 91.577 62.9
3. Vélez 171.768 72.5
Subtotal 392.793

4. Garcia Rovira 85.105 65.6
5. De Mares 237.911 26.3
6. De Soto 878.676 13.3
Total 1.594.485

Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica; Colombia. Censo 1993. Santander.

En la provincia de Soto se encuentra la capital del departamento.

A excepcion de las provincias de Soto y De Mares, donde predomina la pobla-
cién que vive en el area urbana, en las restantes provincias la poblacién es

mayoritariamente de caracter rural predominando el campesinado.
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1. La economia campesina en el municipio de Guadalupe

Guadalupe es un pequefio municipio que se encuentra ubicado al suroriente del
departamento de Santander sobre la cordillera Oriental, cuya cabecera municipal se
encuentra a los 6°15* de latitud norte y 73°26° longitud al oeste de Greenwich. Esta
enclavado entre las laderas de esta cordillera y pertenece a la provincia Comunera.
Esta regado por los rios Suarez y Oibita, y una serie de quebradas entre las cuales se
destacan Salitre, Honda y La Colorada. La temperatura media oscila entre los 19 y
23°C pero con diversidad de climas en razén a que posee varios pisos térmicos,
desde el cdlido en las riberas del rio Fonce hasta el medio frio.

Tiene una extension de 15.581 hectéreas. Sus limites son los siguientes: por el
norte los municipios de Chima y Guapotd, por el sur, el municipio de Suaita, por el
oriente, Oiba y por el occidente, Contratacion y Guacamayas. Dista de Bucaraman-
ga 4 horas y media, de las cuales una hora se debe hacer por terreno totalmente
destapado, en la via que une a Guadalupe con Oiba, municipio que queda ubicado
a orilla de la carretera central pavimentada que va a Bucaramanga desde Bogota. El
municipio cuenta con una poblacion de 7.393 habitantes, segun una proyeccién
hecha por el Departamento Administrativo Nacional de Estadistiga) (para el
afo 2005, de los cuales 5.243 estarian en la zona rural y 2.150 en el casco urbano.

2. Actividad econémica

La mayor parte de la poblacion del municipio es de origen campesino, caracte-
rizandose por la preeminencia de un campesino minifundista estable dedicada prin-
cipalmente a las actividades agropecuarias, destacandose entre las agricolas las
siguientes: cultivo de café, cafia panelera, pastos, frutales y en menor proporcion
yuca, platano, hortalizas y huertas caseras; entre las actividades pecuarias se desta-
ca la ganaderia bovina. Dada la diversidad de climas que caracterizan al municipio,
existe una produccion agricola diversa.

Este campesinado se encuentra articulado a los mercados de productos tales
como el café, la panela, los frutales, asi como al mercado de ganado. Sus relaciones
comerciales se ven severamente afectadas por los problemas de infraestructura vial
gque, aun hoy en dia, caracterizan al municipio, que lo mantienen aislado y con
serios problemas para comercializar sus productos. Es un campesinado de caracter
independiente que lleva sus productos a los mercados y mantiene su poliactividad
para asegurar la subsistencia.

La mayoria de las fincas son propias y las relaciones de aparceria son comunes,
tanto entre las personas que no tienen tierra o tienen muy poca con los grandes
productores (campesinos medios que tienen extensiones de tierra mayores a 60
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hectareas pero menores de 215 ha) y principalmente para el cultivo de la cafa.
También existen relaciones de aparceria entre campesinos pequefios (aparceria en-
tre iguales). Es muy comun el arrendamiento de tierra.

3. La economia campesina en Valle de San José

El Valle de San José es un pequefio municipio que se encuentra ubicado al sur
del departamento de Santander, sobre la cordillera Oriental, cuya cabecera munici-
pal se encuentra a los 6°27* de latitud norte y 73°9* longitud al oeste de Greenwich.
Esta enclavado entre las laderas de esta cordillera, en la provincia guanentina, hacia
el margen oriental del rio Fonce y regado por los rios Fonce, Monas, Guare y las
quebradas Sobacuta, La Molinera, La Antigua, Salitre, La Vega y otras mas. Posee
una extension de 76.5 kilbmetros cuadrados y el casco urbano se encuentra a una
altura sobre el nivel del mar de 1.250 metros. Dista de Bucaramanga 110 kilome-
tros y 12 kilometros de San Gil, por carreteras pavimentadas. (Datos tomados del
Plan de Desarrollo Municipal, 1994/1996).

El municipio fue fundado en 1720 por el cura parroco de Socorro. En 1870 tenia
4.468 habitantes y fue reconocido como parroquia y en 1887 se le otorgd su recono-
cimiento como municipio por el departamento de Santander. En la actualidad el
Valle cuenta con una densidad poblacional de 10 habitantes por kilometro cuadra-
do, estando ubicados 2.230 habitantes en el casco urbano y 7.494 en la zona rural,
para un total de 9.724 habitantes, segun los datos del censo de 1993. Sin embargo,
las autoridades consultadas manifiestan que en el municipio no viven mas de siete
mil habitantes y que el censo quedé mal elaborado (entrevista con Alcalde, 2002).
El municipio est4 conformado por 13 veredas.

4. Actividad econdmica

La mayor parte de la poblacién del municipio es de origen campesino, caracte-
rizdndose por la preeminencia de un campesino minifundista estable que se dedica
principalmente a las actividades agropecuarias, destacandose entre las agricolas las
siguientes: café, yuca, platano, cafia, maiz, tabaco, frijol, frutales y en menor pro-
porcién fique, bore, huertas caseras, arveja, habichuela y pastos, mientras que entre
las actividades pecuarias se destacan la ganaderia bovina, la porcicultura, la
piscicultura y la avicultura. La produccién de panela es muy importante existiendo
a la fecha 35 trapiches. Esta actividad se ha incrementado a causa de la crisis del
café. Es igualmente importante la actividad de tallado de piedra.

Este campesinado se encuentra articulado a los mercados de productos tales
como el café, la panela, el frijol, los frutales, asi como al mercado de ganado,
cerdos, aves y peces. Sus relaciones comerciales son principalmente con la ciudad
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de San Gil y con el propio municipio. Es un campesinado de caracter independien-
te, que lleva sus productos a los mercados y mantiene su huerta de pan coger para
asegurar la subsistencia.

La mayoria de los terrenos son propios Y las relaciones de aparceria son comu-
nes, tanto entre las personas que no tienen tierra o tienen muy poca, con los grandes
productores (campesinos medios que tienen extensiones de tierra mayores a 60
hectareas pero menores de 215 ha) y principalmente para el cultivo de la cafa, asi
como entre campesinos pequefios (aparceria entre iguales). También es muy comun
el arrendamiento de tierra. Existen ademas, cuatro haciendas dedicadas a la cafia y
una hacienda de caracter ganadero. Estas haciendas, en particular la cafiera, operar
con base en la aparceria.

El nimero de miembros por familia oscila entre 4 y 12 personas, siendo estos
nucleos familiares muy unidos, lo que demuestra el sentido tradicional que caracte-
riza aln a esta economia campesina.
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PRESENTACION

A partir de 1993, el Instituto de Estudios Rurales (iEr), de la Facultad de
Estudios Ambientales y Rurales (Fear) de la Pontificia Universidad Javeriana,
a través de la Unidad de Estudios Solidarios (uUnEs), se comprometié con la
tarea de realizar estudios de casos cooperativos, solidarios y asociativos, en el
marco del proyecto INTERMAN (Internacional Management Development
Network). Desde 1991, este proyecto tuvo como objetivo principal realizar
procesos de investigacion alrededor del tema éxito e innovacién en la geren-
cia en 17 paises de Asia, Africa y América.

En este contexto, se llevé a cabo el primer estudio de caso que realizo la
UNES, relacionado con una central financiera cooperativa ubicada en la ciudad
de San Gil (DAviLA Y SiLva, 1996). Esta ciudad, al lado de Socorro y Vélez, con-
forman los tres polos de atraccidn en las provincias del sur de Santander, te-
rritorio en el cual se realiza el estudio. En él existen, desde hace medio siglo,
un grupo relativamente importante de organizaciones cooperativas de pri-
mero y segundo grado que ofrecen servicios financieros basicos y otros com-
plementarios a la poblacion. Estas organizaciones se han convertido, al
cabo del tiempo, en actores importantes del desarrollo local, y son las palan-
cas sociales y econdmicas con que cuenta la sociedad civil organizada para
mantenerse activa al interior del actual modelo de desarrollo econémico.

Por esta razon, al tomarlas como objeto de estudio, los resultados de inves-
tigacion que se producen adquieren un gran valor, pues permiten mejorar la
capacidad de gestion existente en la region, ya que los estudios estan enfoca-
dos a encontrar préacticas innovadoras de gestién y organizacién. Por ello, la
UNES prosiguio en la busqueda de recursos financieros que le permitieran con-
tinuar profundizando en esta tematica. A esta basqueda respondio favorable-
mente el Institut de Recherche el d‘enseignement pour les coopératives IRecus
de la Universidad de Sherbrooke, Canada, habiéndose logrado la firma de un
convenio de colaboracién mutua entre los dos institutos y la elaboracion del
proyecto “Red Universitaria Panamericana de Gestién y Desarrollo de Orga-
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nizaciones Solidarias™, que obtuvo el apoyo financiero de la Agencia Cana-
diense de Desarrollo Internacional (acpi) para ser desarrollado por un perio-
do de 5 afios (1996 a 2000).

Al interior de este convenio, la unes desarroll6 tres estudios de caso mas,
dos de ellos en el ambito de cooperativas rurales de ahorro y crédito ubicadas
en este territorio (DAviLa, 2002 y BucHELI, 2002) y uno tercero, relacionado con
una fundacién dedicada a la capacitacion, la formacién y la promocién cam-
pesina en el departamento de Boyaca (PErez et al., 2001). En el afio 2001 se
presentd una propuesta a la Vicerrectoria Académica de la Pontificia Univer-
sidad Javeriana para la realizacién de otro caso, el de una cooperativa rural de
ahorro y crédito ubicada en la misma region. Esta propuesta se aprobé¢ y el
caso se desarrollé en el periodo 2002 a 2003, y fue la base de un trabajo de
grado que se presentd a la maestria en Desarrollo Rural de la Pontificia Uni-
versidad Javeriana (DAviLa, 2003).

A partir del afio 2003, y en el marco de la red unircoor?, se conformé el
comité académico denominado “Exito e innovacion en la gestion cooperati-
va” compuesto por 5 profesores de cinco universidades asociadas a la red
(Pontificia Universidad Javeriana, —que actué como coordinadora del comi-
té— Universidad Central de Venezuela, unisanciL de Colombia, Pontificia
Universidad Catolica del Ecuador y Universidad de Chile) con el objetivo de
realizar cada uno un estudio de caso cooperativo en su pais y de esta manera

1 Este proyecto, titulado Réseau Universitaire Panaméricain de Gestion et Developpment des
Organisations Solidaires, se desarroll6 bajo la coordinacion de la Unidad de Estudios Solida-
rios (UNEes) de la Pontificia Universidad Javeriana e implico un trabajo en red con las siguien-
tes universidades; Universidad de Sherbrooke, Canad4, Universidade Federal Rural de
Pernambuco (urrre) y Universidades do Vale do Rio dos Sinos (unisinos) de Brasil, y la Uni-
versidad de Costa Rica. Su objetivo principal era el desarrollo de procesos de investigacion
alrededor de la gestién y la organizacion cooperativa en las regiones en las cuales actuaba el
IER, para ofrecer programas de capacitacion y extension fundamentados en los resultados de
investigacion para directivos, gerentes, empleados y asociados de las cooperativas cubiertas
por el convenio. Anualmente y durante los cinco afios que durd el proyecto, se realiz6 un
seminario internacional con la participacién de las universidades mencionadas y otras uni-
versidades interesadas, para debatir los resultados parciales que se iban produciendo en los
procesos de investigacion y capacitacion.

2 unNircoop (Red Universitaria de las Américas en Estudios Cooperativos y Asociativos) agru-
pa a 22 universidades de 14 paises del continente americano que tienen programas docentes
alrededor de los estudios asociativos, cooperativos y solidarios. Inicio sus actividades en el
afio 2001 y tiene financiacion de la Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional (Acpi)
para llevar a cabo el proyecto “Modelo de intercooperacion de las Américas” durante el
periodo 2002 a 2007, dentro del cual los comités académicos son un elemento importante
para consolidar las posibilidades de intercambios entre profesores pertenecientes a las uni-
versidades de la red.
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iniciar un proceso de comparacién entre los casos (DAviLa, 2004 y DAviLa et al.,
2004). La financiacion para la realizacién de estos casos provino parcialmente
del proyecto “Modelos de Intercooperacion para las Américas” apoyado por
la Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional (acpi) y se complement6
con los aportes econémicos de las universidades y los investigadores partici-
pantes.

Este libro corresponde a la politica de difusién que impulsa el Instituto de
Estudios Rurales, para lograr una adecuada socializacion de los resultados de
investigacion que se van produciendo en los diferentes grupos de investiga-
cion que lo conforman.

El contenido del libro

El libro se encuentra dividido en cuatro capitulos. Un primer capitulo, ubica
al lector en el medio social, econémico y cultural predominante en la regién
donde se encuentran las cooperativas estudiadas. Se hace una presentacion
resumida de las principales caracteristicas que tiene la economia y la sociedad
campesina del sur de Santander, haciendo énfasis en los dos municipios en
los cuales se ubican las cooperativas, Valle de San José y Guadalupe. Se com-
plementa este capitulo con una resefia del sistema de economia solidaria en el
pais, tomando como fundamento las principales variables que pueden
trabajarse teniendo en cuenta la base de datos que reposa en la Confedera-
cién Colombiana de Cooperativas. A pesar de la precariedad estadistica que
tiene esta informacion, se hace una comparacién del comportamiento de las
principales cuentas financieras de las cooperativas del sur de Santander, con-
trastandolas con cooperativas de ahorro y crédito del departamento y de la
nacion, durante los afos de la crisis y de la poscrisis del sector financiero co-
operativo (1997 a 2002).

El capitulo dos, de caracter conceptual, es continuacion del esfuerzo que
se viene haciendo en la Pontificia Universidad Javeriana desde la Facultad de
Estudios Ambientales y Rurales para dar apoyo, claridad, orientacién y preci-
sién conceptual a los interesados y relacionados con la direccién, el control y
la promocién de organizaciones cooperativas, solidarias y asociativas, a fin de
gue, conociendo las ventajas y desventajas que el modelo contiene, se pueda
propender por una gestion realmente eficaz. Este capitulo contiene los resul-
tados del proceso de investigacion que se desarrollo al interior del Comité
Académico de unircoop sobre innovacion y éxito en la gestién, representando
en este sentido un avance respecto del primer capitulo del libro de Siva y
DAviLa (2002).
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Los resultados obtenidos por este Comité, confirmaron la idea de la exis-
tencia de un espacio particular de conocimiento y de accion: la ventaja coope-
rativa como paradigma de ventaja competitiva (Ramirez, 2002). Apuntalaron
este planteamiento al desarrollar un tema complementario, la idea de la espe-
cificidad cooperativa (BasTipas, 2004), que precisa los elementos que constitu-
yen caracteristicas basicas de esta forma organizacional. De esta manera, se
puede concluir que los casos estudiados son organizaciones de caracter dife-
rente a las organizaciones publicas y privadas con las que conviven y compi-
ten todos los dias, en cuanto a sus objetivos, mision, visién, estructura
organizacional y proceso electoral.

Aqui, es necesario reconocer como la experiencia vivida en el comité aca-
démico permitio el avance en la produccion de conocimiento alrededor de la
temética investigada. La existencia del comité facilito el intercambio de opi-
niones, comentarios, observaciones y cuestionamientos entre los profesores
alrededor de los estudios de caso realizados. Para posibilitar este proceso, los
profesores pusieron en practica diferentes instrumentos de comunicacioén, tales
como el correo electrénico, las reuniones periédicas de trabajo, las pasantias y
el foro de discusion en el extranet de la red.

En el capitulo tres y el capitulo cuatro se exponen los dos casos estudia-
dos. En el capitulo tres se presenta el caso de la cooperativa de ahorro y crédi-
to del Valle de San José ubicada en la provincia guanentina de Santander, un
caso de innovacién en proceso de consolidacion. Las innovaciones que se han
producido en este caso se manifiestan de diferente manera en los niveles fun-
cional, estructural, comportamental y relacional propuestos por CABRERA Y
AReLLANO (1993). La experiencia que se desarrolla en relacion con los proyec-
tos productivos y el plan de asistencia técnica y social, que actualmente se
ofrecen como nuevos servicios, es una demostracion del potencial local que
tiene este tipo de organizaciones para dinamizar la economia local y mejorar
el nivel de vida de la comunidad implicada.

El capitulo cuarto se refiere al estudio de caso de Multicoop Ltda., una
cooperativa de primer grado que ofrece servicios de ahorro y crédito en el
municipio de Guadalupe en la provincia Comunera del sur de Santander. Este
estudio se termind en mayo de este afio. Para su financiacion se obtuvo el
apoyo parcial de una beca de investigacion ofrecida por la red uNnircoor y de
la Pontificia Universidad Javeriana, que convalidé el tiempo del profesor en el
proyecto como su carga investigativa en el plan de trabajo semestral. El caso
estudiado puede considerarse como una innovacién de caracter gerencial en
proceso de consolidacidon. Es un buen caso para demostrar la necesidad del
equilibrio entre los fines econémicos y sociales, para no disminuir el potencial
que tiene la organizacién cooperativa.
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El capitulo quinto presenta el andlisis de los resultados obtenidos en los
dos estudios de caso, enmarcados en los rasgos comunes que identifican a la
organizacién y a la gestién innovadora y exitosa. Estos rasgos emergen a par-
tir de los temas centrales que el proyecto iINTERmAN (2002) ha ido presentando
como sus principales resultados, a saber: a) Las interfases entre lo publico y lo
privado; b) los serios interrogantes sobre la relevancia del modelo organiza-
cional y gerencial de la gran corporacion multinacional en nuestros paises; c)
el poder de la accion colectiva de las bases como forma genuina de participa-
cion diferente de los modelos jerarquicos de participacion; d) el papel clave
gue juega en la gestion, la capacidad de edificar sobre la cultura local y regio-
nal; e) el papel del lider y sus rasgos principales; y f) el énfasis en el servicio a
una mision organizacional.

Finalmente, deseo agradecer la colaboracion de los directivos, gerentes y
empleados de las dos cooperativas estudiadas, por su amabilidad, compren-
sién y disposicion para realizar las entrevistas y la posterior discusién de los
resultados obtenidos, asi como por la hospitalidad recibida durante el proce-
so de investigacion. Al profesor lenacio VELEZ por la revisidn y sugerencias
sobre este texto. A SoNia Lorez por la preparacion de la informacion primaria
necesaria para realizar el anélisis de algunos de los temas tratados en los estu-
dios efectuados. A JavieEr ANDREs SiLvA por su labor de revision de estilo y a
GLorIA RoDRIGUEZ por su paciencia en la digitacion del material. A los colegas
que conformaron el Comité Académico Innovacion y Exito en la Gestion Coo-
perativa de la Red uNircoor, por su disposicién y apoyo en la discusién de los
diferentes temas tratados a lo largo del estudio. A los compaferos de la Uni-
dad de Estudios Solidarios y del Instituto de Estudios Rurales por su respaldo
permanente. A los directivos de la Pontificia Universidad Javeriana y de la
Facultad de Estudios Ambientales y Rurales por haber permitido la realiza-
cion de los estudios de caso en el tiempo de investigacion que me correspon-
de como profesor titular. A la Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional
(acpl) y a la Vicerrectoria Académica de la Pontificia Universidad Javeriana
por el apoyo financiero para la publicacién de este libro.

11



Capitulo I

LA COOPERATIVA
UNA FORMA ORGANIZACIONAL Y
ADMINISTRATIVA PARTICULAR

En este capitulo se presentan las caracteristicas basicas que definen a la coope-
rativa como una organizacion particular y especifica, en el marco de la teoria de las
organizaciones y la administracion, como un aporte de orientacion tedrica a la prac-
tica gerencial, empresarial y organizacional que se esta produciendo en el paisy en
el mundo. Las caracteristicas que se exponen estan fundamentadas en los resulta-
dos de investigacion que se vienen produciendo al interior de la linea de investiga-
cion Sector Solidario y Desarrollo, que lleva a cabo la Unidad de Estudios Solidarios
(unes) del Instituto de Estudios Ruraless] de la Facultad de Estudios Ambienta-
les y RuralesrEAr) de la Pontificia Universidad Javeriana.

Los procesos de investigacion que se vienen realizando se enmarcan dentro de
una corriente de pensamiento que plantea un cambio en el paradigma organizacio-
nal y gerencial. Esta corriente recoge al menos 3 visiones que se estan produciendo
en el continente americano. La primera, referida a la visién de la ventaja cooperati-
va que plantea la construccion de un paradigma particular alrededor de la gestién
estratégica cooperativafi®Rrez, 2002); la segunda, que corresponde a la vision de
la organizacion alternativa que se refiere a la propuesta de un modelo sisteméatico
de una organizacion democratica y participativar{RcHiLo y WHITT, 1988); una
tercera, la vertiente empirica que realiza estudios de caso con la idea de desarrollar
una corriente de pensamiento que va tras la busqueda de una alternativa a la con-
cepcion clasica de la administraciorcgEverr), CHANLAT Y DAviLa, 1996); Con
base en estas vertientes se construye una propuesta teérica que sustenta la idea de |
cooperativa como una organizacion diferente que desarrolla un estilo gerencial par-
ticular y propio.
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LAS CARACTERISTICAS BASICAS

En la revisiéon de una amplia bibliografia y su contraste con una evidencia empi-
rica determinada mediante los estudios de casos cooperativos realizados, se pudie-
ron identificar las caracteristicas basicas de las cooperativas, entendidas éstas como
los rasgos minimos comunes que comparten todas ellas. Estas caracteristicas son
las siguientes:

1. La cooperativa es una organizacion

El aporte de la teoria de las organizaciones ha sido la consideracion de la orga-
nizacién como un sistema socioestructural y cultural, dando cabida por lo tanto, al
caracter social de la actividad empresarial. Una vision que va mas alla de compren-
der a la empresa como la “caja negra tecnolégica”, o como sélo “un sistema técnico
y procedimental (la empresa econdmica productiva)” (&b, 2003). Es una
vision que considera a la organizacion y a la empresa como un “sistema social
abierto en constante interaccion con la sociedad” en la que se teje un conjunto de
relaciones sociales entre los agentes que la componenyG: [2002; 11), situa-
cion que permite reafirmar el caracter social de la actividad empresarial, con base
en lo cual se puede concluir que la cooperativa es mas que una empresa, €s una
organizacion y que la cooperativa, como cualquier organizacion, debe concebirse
no solamente como un sistema tecno-procedimental sino como un excelente ejem-
plo de lo que significa el concepto de organizacion.

Por lo tanto, un rasgo comun para identificar a las cooperativas es considerarlas
Ccomo una organizacion, entendiendo este concepto de la manera anteriormente plan-
teada. El uso de este concepto permite describir la complejidad que representa la
cooperativa, facilitando su definicibn como la conjuncion de la asociacién de per-
sonas con la empresa econémica, que tiene un doble objetivo econémico y social,
donde el excedente edimico es el medio y no el fin y se distribuye al asociado
de acuerdo al uso de los servicios. Bajo este concepto es posible concebir a la
cooperativa como escuela o taller de desarrollo de habilidades y capacidades so-
ciales, organizacionales, empresariales, gerenciales, politicas y productivas (R.
DAviLAa, 2002; 11).

Como plantean otros autores, cuando se define la cooperativa como una organi-
zacion es posible entender la dinamica de los procesos participativos y de la res-
ponsabilidad social que implica su accion empresarial. Implica un determinado
modo de vinculacion social entre individuos y gruposusfi€rs, 1990; 26) y
(BasTiDAs, 2004).
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Para BsTipas, por ejemplo, la manera como se configure una organizacion en
sus inicios marca en mucho su desarrollo posterior. El grupo promotor, responsable
de poner en marcha el sistema de politicas y decisiones estratégicas de la futura
organizacion (la asamblea), constituye en si mismo el poder originario de ésta, y
delegara atribuciones entre sus propios integrantes o a otras personas para consti-
tuir las instancias responsables de coordinar y ejecutar las politicas y estrategias
gue la asamblea decidasBipas, 2004; 27).

Desde esta perspectivapBipas establece tres sistemas que considera estan
presentes en toda organizacion, a saber:

1. El sistema estratégico decisionatjue 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 produccién y la “propiedad” de los medios de decisién; alli radica la
gobernabilidad de la organizacion y, por ser de caracter estratégico, tiene una vision de
largo plazo. Corresponde a la Asamblea.

2. El sistema gerencialconsiderado 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 coordinai®n con horizonte de corto plazo. Se refiere a la Junta de Vigilancia y
a la gerencia.

3. El sistema operativo o esfera tecno-operatiyaesponsable de las tareas coti-
dianas de la empresaad3ipas (2004; 29) representa los tres sistemas como se
puede observar en el grafico 3.

Grafico 3
Relaciones: Proceso Administrativo-Funciones Administrativas
Esferas Organizacionales-Entorno Externo
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2. La cooperativa, una organizacion alternativa

Una segunda aproximacién conceptual busca establecer los limites y los aspec-
tos que caracterizan e identifican a la cooperativa como una forma organizacional
diferente y como un estilo de gestion particular. Esta idea esta enmarcada en una
corriente tedrica que propone un modelo de organizacién alternativo al modelo
burocratico. Esta corriente propende por un modelo sistematico de organizacién
democratica y participativa que puede ser considerada como “una manera diferente
de hacer las cosas” ¢RiscHiLD y WHITT, 1988; 65).

En esta corriente de pensamiento se busca construir un modelo organizacional
en el cual el control descansa en los asociados, quienes pretenden, tanto objetivos
econdmicos como sociales y buscan que los procesos de toma de decisiones estén
basados en la democracia participativa.

Es un modelo de democracia participativa viable, en el cual se desea remplazar
las practicas jerarquizadas y burocraticas por practicas democraticas y participativas
en las que se ejerza el poder de una manera diferente, puesto que no es una empresa
de capital y el principio que convoca es la propuesta del ser “humano por encima
del dinero”. Pudiéndose, entonces, de esta manera afirmar que la cooperativa es
una empresa de caracter humanista.

Son organizaciones diferentes a las tradicionales, ya que en éstas el capital es el
factor primordial en el manejo del poder. En las organizaciones alternativas la jerar-
quia no se establece segun la manera convencional, sino que, por el contrario, se
busca que el colectivo gobierne, gestione y dirija la organizacion, buscando que la
autoridad delegada sea asumida por éste.

A su vez, las organizaciones alternativas o colectivas estdn motivadas por el
deseo de construir la democracia participativa directa a nivel organizacional en
empresas econdémicas y por la idea de que, algin dia, se logre una sociedad mas
democratica y justa.

Otra caracteristica importante de estas organizaciones se refiere a que son la
manifestacion de un movimiento social y estan orientadas hacia metas de cambio
social o personal. Esta corriente de pensamiento plantea que las organizaciones
alternativas se diferencian de las organizaciones tradicionales en ocho dimensio-
nes: autoridad, reglas, control social, relaciones sociales, contratacion y ascenso de
empleados, estructura de incentivos, estratificacién social y diferenciaciéon. En de-
finitiva, estan basadas en principios de organizacién econémica y politica que cons-
tituyen una alternativa al poder corporativo concentrado del capital o al poder
centralizado del socialismo.
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Dentro de esta corriente se puede incluir aquel pensamiento que considera que
existen unas organizaciones que son sistemas de alta confianza, solidaridad y reci-
procidad en contraposicion a aquellas organizaciones entendidas como sistemas
competitivos, individuales y egocéntricos, tipicas del mundo capitalistero(l?

1991; 184).

Se comparte la idea que existen elementos que permiten plantear la diferencia
entre uno y otro tipo de organizacion. Estos elementos son los principios y valores
que contiene la doctrina cooperativa y se considera que este hecho marca diferen-
cias en relacidn con otras organizaciones regidas por la idea de maximizar la ga-
nancia.

3. La organizacién solidaria en Colombia

Se menciona el concepto de organizacion solidaria ya que para el caso colom-
biano tiene una importancia particular, dado el desarrollo de la practica social y de
la cuestion legislativa y normativa alrededor de este tipo de organizacion, que se
manifiesta en la existencia de un conjunto de leyes y normas de derecho tales como
la Ley 79 de 1988, la Constitucién de 1991 y la Ley 454 de 1998.

En la Constitucién de 1991 se habla de organizacion solidaria y asociativa, aun-
que no se menciona para nada el término de economia solidaria. Es a partir de la
crisis que se presentd en el sector financiero nacional y cooperativo, entre 1997 y
1999, que aparece la Ley 454 de 1998, en la que se definen los principios y el marco
conceptual de un sistema de economia solidaria. Esta ley también define quiénes
pueden hacer parte de este sistema. Las cooperativas y lo que anteriormente se
denominaba como sector cooperativo (fondos de empleados y mutuales, han que-
dado integrados al sistema de economia solidaria.

Sin embargo, se considera que en este sistema se pueden inscribir un buen nua-
mero de organizaciones, empresas, instituciones y entidades que tienen un caracter
y un estilo de organizacion social y econdmica, que se desarrollan siguiendo orien-
taciones y fines que las caracterizan como:

“un conjunto de fuerzas sociales identificadas con practicas solidarias,
autogestionarias, democraticas y humanistas, con animo de servicio mas que de
lucro y que ademas, estan interesadas en el desarrollo integral del ser humano”
(articulo 2, Ley 454 de 1998).

El desarrollo del concepto de organizacién solidaria nos permite definir los as-
pectos en los cuales estos arreglos organizacionales son diferentes de las otras for-
mas organizacionales y empresariales (publicas, privadas o mixtas). Los aspectos
que se consideran diferentes son los siguientes:
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a. La motivacion;cuando la gente decide formar una organizacién solidaria lo
hace movida por el animo de servicio y no de lucro.

b. La primacia del ser humano sobre el capitglie obliga a centrar la adminis-
tracion alrededor del hombre y la mujer e impulsar una ética empresatrial hu-
manista.

c. La manera como se concibe y se realiza la administratadbiisqueda de una
propuesta administrativa participativa y democratica, en donde la estructura de
poder descansa en la personay no en el capital, y el reconocimiento al trabajo en
equipo como un estilo gerencial colegiado y colectivo.

d. La manera como se entiende y distribuye el excedelhtegredente econémico
es el medio para lograr los fines sociales, pero no es el fin y la distribucion tiene
gue ver con el uso de los servicios por parte del asociado.

4. Un estilo de gestion propio y particular

Para complementar la idea de organizacién alternativa y solidaria se necesita
otra aproximacion conceptual y es la que tiene que ver con el téyastion La
gestién como la gerencia y la administracién son practicas sociales usualmente
esquematizadas como el manejo de recursos de una organizacion para el logro de
sus objetivos (BviLa, C. 2001; 8). Son el arte de pensar, de decidir y de actuar; el
arte de hacer que las cosas se realicenmiM1993; 25).

Las cooperativas son la expresion de un estilo de gestidn, de una practica orga-
nizacional particular que se ha dado bajo el tutelaje de una doctrina especifica, la
doctrina cooperativa. En Colombia, esta doctrina se ha desarrollado lentamente
durante mas de 70 afios y lo ha hecho al ritmo del quehacer cotidiano de sus actores,
aprendiendo de la experiencia diaria, en un permanente proceso de prueba y error.
El modelo gerencial de las cooperativas en Colombia es una buena expresion de la
administracion como un arte, en el cual la intuicion juega un papel principal y la
estrategia preferida es la prueba y el errew(@, C. 2001; 287). Si bien es cierto
gue este tipo de administracién es propia también de las empresas que existen en el
sector informal, lo que hace propio y particular, es su correspondencia con el mode-
lo propuesto por la doctrina cooperativa, tal como se menciona al inicio de este
parrafo.

La gestion se realiza de diversas maneras, existiendo tantas maneras como coo-
perativas hay en el pais hoy en dia. Los casos estudiados hasta ahora, son una
demostracién de esta situacion. Este hecho da origen a una diversidad y multiplici-
dad de estilos y formas de gestion, que acrecientan la ambigliedad y la imprecision
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en el uso y entendimiento de los términos. Teniendo en cuenta esta situacion, se
considera sin embargo, que existen rasgos comunes del quehacer gerencial; mas
aun, cuando se trata de un modelo enmarcado por una doctrina organizacional de
tipo cooperativo.

4.1 La ventaja cooperativa; el paradigma de la gestion estratégica
cooperativa

En este aparte es necesario articular otra corriente de pensamiento que valida un
campo epistemolégico: el campo de la gestion estratégica cooperatimeefR
2002; 23-63). Este paradigma plantea claramente la diferencia entre cooperativa y
firma capitalista, aduciendo giss cooperativas tienen particularidades propias a
su identidagque son las que la conduaeta concrecion de la ventaja cooperativa
que es el concepto central que desarrolla esta vertiente.

La ventaja radica en la naturaleza misma de la cooperativa que la hace totalmen-
te accesible a toda propuesta de cambio y mejoramiento de situaciones sociales,
econOmicas y culturales. Hay tres aspectos que permiten justificar un campo epis-
temoldgico de la gestion estratégica de las cooperativas quel sampo de apli-
cacion especifigdundar la teoria en estrategia cooperativa sobre una base ontoldgica
de su objeto de estudio, denominado el paradigma de la coopdEateonoci-
miento a una multiplicidad de actores y entorngss;sea la presencia de una cate-
goria de actores en interaccién con la empresa que le es comineYy/1980;
1992-3), o, la interaccion cooperativa al interior de un aparataje complejo de inte-
gracion cooperativa (Bnco, 1991), o la cooperativa vista como variedad de gru-
pos que adoptan una empresarialidad colectiva{M2001), (Revost, 2000),

(Davis, 1999) y (AEAR, 2001), todos ellos citados porNrrez (2002; 23-63). Yla
necesidad de nuevas herramientas y teorias en estrategia coopeyatiyze todo
modelo o técnica de gestidn ligada a los valores o a los principios de cooperacién
debe reproducir esos valores o respetar esos principios. El objetivo es el de conce-
bir nuevas herramientas de gestién conformes a las realidades cooperativas;, (P
1981), citado por Ruirez (2002).

Para esta corriente, lo importante de conocer el objeto de la estrategia es obser-
var como éste puede ser entendido en forma diferente a como lo hace el paradigma
que representa a la firma de capital accionario. En otras palabras, lo relevante no
esta en la definicién del objeto de la estrategia misma, sino en la forma en que ese
objeto es entendido por el paradigma de gestién que favorezcan los actores domi-

5 Este aparte esta basado en el documento elaborado por el profefawmirez, véase (RVIREZ,
2002; 23-63), el cual se ha sintetizado para extraer sus principales planteamientos.
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nantes de la organizacién. El paradigma de gestién estratégico puede ser definido
como el conjunto de supuestos y valores de la gestidon que le da legitimidad al
despliegue de las acciones estratégicas de la organizacién en cuestion.

Tres elementos determinan el paradigma de gestion estratégica de la coopera-
cion:

El propdsito de la formulacion estratégica en la cooperatisa! servicio y la
calidad del servicio cooperativo y permite diferenciar claramente la gestion de la
cooperativa de la gestién en general; da pie para plantear cuatro criterios de dife-
renciacion e identificacion esenciales a la cooperativa: la participacion a la propie-
dad, la participacion al poder, la participacion en los resultados y la participacion
comunitaria.

La filosofia de gestidgue se define como el conjunto de valores y supuestos
sobre los que se basa y se justifica la accién cotidiana de la gestion estratégica,
siendo muy importante la congruencia y la coherencia que debe existir entre el
contenido tedrico de la estrategia y la forma de emprender el proceso, asi como
entre la creencia, los valores y supuestos, sobre los que se basa la gestién de una
empresa. Se da asi la posibilidad del descubrimiento de una forma particular de
gestion, sustentada en una serie de valores y principios propios de la gestién coope-
rativa, los cuales a la vez se convierten en los parametros para la evaluacion de
dicha gestion. Entre los mas reconocidos se encuentran la mutualidad, la autono-
mia, la justicia distributiva y la lealtad basada en la confianza. Este Gltimo, aunque
no es exclusivo de la cooperativa, se potencia entre los interesados por ésta gracias
a la estructura del modeloARRrez, 2002; 44-46).

La confianza es el valor determinante y menos explotado de la cooperativa, que
permite definir su propdésito general y que cae en terreno fértil cuando es parte de la
gestion estratégica de ésta. La confianza permite reducir las asimetrias de informa-
cién entre agente y principal o viceversa, en referencia a la teoria de contratos de la
firma (Brousseay 1993) citado por Ruirez (2002; 44-46) y reduce los costos de
transaccion ya que la relacion no se basa en la teoria de los contratos, sino en la
experiencia y reciprocidad de los “stakeholdecsgioperativos.

AxeLroD (1984) citado por Rvirez (2002; 44-46), sugiere que la cooperacion a
diferencia del oportunismo, se basa en el principio de la interaccion reciproca que
crea la confianza necesaria entre los “stakeholders” que se relacionan en la coope-
rativa, reduciendo la asimetria de informacion, situacién que conduce a la desapa-
ricion del oportunismo en la interaccion. La confianza es un fenémeno de identidad

6 “Stakeholders”: Término que hace referencia a todos los entes interesados en la empresa.
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moral y de obligacion fiduciaria y, para los seguidores de esta vertiente, sin con-
fianza no hay cooperativismo ni mucho menos competitividad cooperativiaéR
2002; 47).

El modo de gestidn de la formulacion estratégica de la cooperatinagdo de
gestién se alimenta de dos conceptos, el primero relacionado con la “concepcion”
de la estrategia y el segundo con el “liderazgo” del proceso y que, al parecer de
PrEvosT (2000) citado por Rvirez (2002; 44-46), alimentan el modo de gestion y
se convierten en una de las caracteristicas distintivas de la estrategia cooperativa.
Este modo tiene que ver con el empoderamiento que pueden tener los actores domi-
nantes en la definicién del contenido y la forma que tome la estrategia, elemento
capital para la formulacion y el éxito de la estrategia realizada. La formulacién
estratégica en la cooperativa no es un proceso neutral sino un proceso que implica
la eleccién de un enfoque tedrico, que debe considerar el paradigma de la coopera-
tiva. EI modo de gestion basado en el empoderamiento que le proporciona la estruc-
tura cooperativa, es el tercer fundamento mediante el cual se distingue la estrategia
cooperativa de la estrategia de la firma.

Los planteamientos de esta vertiente se resumen en el cuadro 7, Paradigmas
bésicos de gestion estratégica, en el cual aparecen los elementos especificos que
diferencian e identifican el paradigma cooperativo, sobre los cuales debe basarse la
formulacion y la gestidn estratégicaa(ikez, 2002; 38-39).

Cuadro 7
Paradigmas basicos de gestion estratégica

Fundamentos Paradigma de Paradigma de gestion
distintivos gestién cooperativa Firma por acciones
Propdsito Servicio y calidad Lucro y calidad

Asociacion de personas

Capitales y accionist

<5}

Filosofia de gestion

Mutualidad
Autonomia
Lealtad basada
en confianza

Oportunismo
Dependencia

Lealtad basada
en subordinacién

Modo de gestion

Gestion de servicio
Empoderamiento de los
“stakeholders”

Gestion de rendimiento
Poder y autoridad de
la cima estratégica

Fuente. Tomado deaRirez 2002; 39.
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4.2 La especificidad cooperativa

Para otro autor, BT1ipAs (2004; 32-36), es necesario profundizar en las razones
o caracteristicas que permiten identificar las peculiaridades de la cooperativa. Apo-
yandose en la definicién que la Alianza Cooperativa Internacienglaprobé en
el Congreso de Manchester (1995) en su Declaracion sobre la identidad cooperati-
va, que considera que:

“Una cooperativa es una asociacion autonoma de personas que se han unido de
forma voluntaria para satisfacer sus necesidades y aspiraciones econémicas, So-
ciales y culturales en comin mediante una empresa de propiedad conjunta y de
gestién democratica’a€i, 1996).

BasTipas identifica 5 peculiaridades que conforman lo que él llama la especifi-
cidad cooperativa, y plantea que esta definicion es incompleta si no se considera
gue va acompafiada de los planteamientos que sobre valores y principios contiene
la Declaracion de laci. Estas peculiaridades son:

La cooperativa como asociacion y empresa

Esta peculiaridad rescata una condicién fundamental de la estructura y funcio-
namiento de una cooperativa, referida a su doble caracter de asociacién autonoma
de personas y de empresa de propiedad conjunta y de gestion democratica.

La cooperativa como asociacion autbnoma de personas

El origen de la cooperativa es siempre un grupo de personas que se relne para
satisfacer sus necesidades de manera conjunta y lo hacen por medio de una organi-
zacion que esta bajo su responsabilidad y gestién, alli depositan también sus res-
ponsabilidades individuales, socializandolas y colectivizandolas. La asociacion
asume la direccion y el control de la actividad empresarial.

La cooperativa como empresa de propiedad comun

El ingreso de la cooperativa exige el pago de un aporte de similar monto para
todos los interesados, con lo cual se convierten en copropietarios de la empresa, en
titulares de la dimension empresarial, con la caracteristica de que cada persona
aportante posee el mismo peso en la decisiéon (1 persona, 1 voto), con lo que se
visualiza el principio democratico.

La responsabilidad social

Los asociados identificados y unidos por necesidades comunes “establecen una
relacién de uso” con la organizacién creada y convierten las responsabilidades indi-
viduales en saociales, las que crecen en la medida que la organizaciéon se integra o
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intercoopera con otras organizaciones para generar sinergias elevando esa respon-
sabilidad a nivel de corresponsabilidad.

El no &nimo de lucro

La cooperativa no tiene animo de lucro ya que su fin primordial es la prestacion
de un servicio que satisfaga las necesidades de las personas que la conforman. Por
esta razon, la actividad empresarial de la cooperativa esta supeditada a esa necesi-
dad y sus actividades encaminadas a superarlas eficazmente a favor de sus asocia-
dos y no para enriquecerse a cuenta de ellos.

Para BsTipas, el problema del lucro en las cooperativas se presenta basicamen-
te en dos casos:

1. Cuando ella percibe ingresos de quienes no son sus socios, es decir, de personas
gue no tendrian oportunidad de recuperar al final del ejercicio lo que cancelaron
demas.

2. Cuando los excedentes son plusvalias producidas por trabajadores no asociados.

En ambos casos, si los asociados que no produjeron esos excedentes se apropia-
sen de ellos, estarian actuando con ldgica capitalista percibiendo excedentes no
producidos, es decir, explotando a la comunidad no asociada o a esos trabajadores.
En ambos casos también, la salida justa para no romper la condicién de no lucro, es
depositar esos excedentes en una cuenta especial que los revierta a quienes lo pro-
dujeron. Esto puede hacerse mediante actividades educativas u otras de caracter
social (BxsTipas, 2004; 32-36).

BasTiDAs, considera acertadamente, que este aspecto del “no lucro” no es claro
para muchos cooperativistas; ya que la confunden con no obtener excedentes o
disminuirlos a cantidades insignificantes. Puede afirmarse que el “no lucro” es un
atributo de la cooperativa que no entra en contradiccién con su necesaria capitaliza-
cion ni con el légico deseo humano de sus actores de lograr mejores ingresos y
niveles de vida.

BAsTIDAs menciona que las cooperativas deben producir apropiados excedentes
para: 1. Proporcionar mejores niveles de vida a sus socios, 2. Sentar bases econémi-
cas y materiales para constituir las generaciones de relevo y constituir fondos para
sustentar el futuro de la cooperativa y del cooperativismo, 3. Dotarse de herramien-
tas que le permitan crecer en una economia de mercado, 4. Generar volimenes
apropiados de transacciones para lograr éptimos rendimientos, 5. Enfrentar el desa-
fio de la capitalizacion, 6. Contribuir a aumentar la rentabilidad de las actividades
de sus miembros individuales y, 7. No terminar su gestion anual con pérdidas.
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En definitiva, como afirma BTipas, el desarrollo y la permanencia en el tiem-

po de las cooperativas es responsabilidad exclusiva de sus socios y de las comuni-
dades que se benefician de su existencia. Si ambos grupos no estan conscientes de
la necesidad de prepararse para enfrentar los desafios y los cambios de un entorno
socioecondmico cada vez mas dificil, estan condenadas al fracaso. Producir apro-
piados excedentes para lograr marchar sin desnaturalizar esa especificidad organi-
zacional, obliga a la creatividad, a buscar soluciones originales a los problemas de
capital, y a desarrollar en los cooperativistas una conciencia estratégica colectiva.

Al respecto, como diceABTipas, es interesante la sutil diferencia entre las coo-
perativas y las organizaciones de caridad:

“Una cooperativa puede definirse muy bien como una empresa «sin animo de lu-
cro», porque soélo las obras caritativas que obtienen dinero con la intencién de
ofrecer servicios sin buscar ningun beneficio pueden ser adecuadamente designa-
das como empresas “no lucrativas”. Esta distincion entre empresas cooperativas y
empresas “no lucrativas” es importante para garantizar una politica oficial adecua-
da. Toda confusién que surja entre las empresas de autoayuda (entre ellas, las
cooperativas) y las obras caritativas (que prestan servicios en relacion de depen-
dencia) no puede ser mas que negativa para las cooperativas, y habria que evitarla
a toda costa’dqit, 2000; 82).

4.3 El Gobierno Cooperativo y el ntcleo basico

Por Gobierno Cooperativo se entiende el conjunto de instituciones y normas
mediante las cuales los asociados controlan el cumplimiento de los objetivos que se
ha fijado la cooperativa @ug, DAviLa y MaTaix, 2000). Hablar de Gobierno Co-
operativo es hablar de la participacion del asociado. Como expresion del Gobierno
Cooperativo se desarrolld, en un estudio anterior, el concepto de nucleo basico
(DAviLa 'y Forerg 1986), concepto utilizado para representar el espacio de gestion,
de direccion y control en la cooperativa.

Constituyen el Gobierno Cooperativo, la Asamblea de Asociados apoyada en el
Consejo de Administraciéon o Junta Directiva, el Consejo o Junta de Vigilancia, y la
Gerencia o Unidad de Coordinacién. En la accién equilibrada de ese gobierno re-
posaria la direccion y marcha de la cooperativa.

Corresponde al Gobierno Cooperativo cohesionar y desarrollar los diversos ele-
mentos de la cooperativa: asociacion y empresa, y recursos materiales, econémicos
y financieros, con las personas que estan en ella o se interesan por ella hacia sus
objetivos y bajo la orientacion de los principios y valores del cooperativismo. Al
actuar de esa forma, el Gobierno Cooperativo cumple también con su obligacion:
preservar la Identidad Cooperativa. Debe ser un gobierno fuerte para preservar la
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identidad y con visidn y flexibilidad para adelantarse y facilitar los cambios. Con
legitimidad de origen y representatividad, es decir, nombrado por la amplia mayo-
ria de los asociados. Con actores calificados para las actividades que les correspon-
de realizar. Con un liderazgo también fuerte y basado en valores, concentrado en la
razon de ser de la cooperativa: enfrentar los problemas por los que la crearon.
(BasTipas, 2004; 36).

Quienes ocupen el espacio del Gobierno Cooperativo deben estar conscientes
de las fortalezas y debilidades de la especificidad cooperativa y dirigirla con base
en esta, diferenciandose de los competidores gracias a ella. En ese contexto la ge-
rencia cooperativa adquiere, condiciones especiales pues, en correspondencia con
ese sistema de valores debe convertir la estrategia cooperativa en acciones cotidia-
nas que cristalicen objetivos impregnados con ellos.

Segun nTE CRACOGNA, NO existe un esquema Unico para la realizacion del
buen Gobierno Cooperativo pero, para lograrlo, es necesario tomar en cuenta el
marco legislativo de cada pais.

“Alrededor de estos tres elementos puede actuar el buen Gobierno Cooperativo no
para sustituir las normas de la ley sino para facilitar su cumplimiento, de manera
especial para prevenir los conflictos que se puedan presentar entre los integrantes
de cada una de las fuerzas correspondientest{cna, 2003). Citado por BsTibAs

(2004; 36).

El Gobierno Cooperativo se expresa correctamente en el nlcleo basico que esta
conformado por los asociados directivos y la gerencia. Constituye el colectivo que
asume la responsabilidad de la conduccién de la cooperativa. En este nucleo reside
la autoridad y a través de él se realiza la gestion. El binomio “gerente - asociados
directivos” es el responsable de que la cooperativa funcione. El nlcleo basico es un
espacio donde se ejerce la direccién y el control de la organizacion, se toman deci-
siones sobre crédito, se definen programas, planes y proyectos y se apoya el proce-
so ejecutivo de la gerencia. Este nucleo se ha ido ampliando, en la medida que las
cooperativas han pasado de la asamblea ordinaria de asociados a la asamblea por
delegados, quedando estas personas integradas a un nicleo basico ampliado, que
ejerce la representacion de los asociados en la gestién de la cooperativa.

El nucleo basico se puede representar como aparece en la figura 1, recuadro
superior en linea punteada. Es un espacio en el cual se producen las relaciones entre
la dimension asociativa y la dimension empresarial al interior de la organizacién
cooperativa, que funciona como una unidad econémica y social. Los asociados se
relacionan con la dimensién productiva como usuarios de los servicios que ofrece
la cooperativa, en tanto que se relacionan con la dimensién asociativa como due-
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flos, eligiendo a los delegados para que los representen en la asamblea y nombren
directivos.

La figura 1 representa a la empresa cooperativa, pues se puede apreciar alli la
dimension asociativa (izquierda) y la dimension productiva u operativa (derecha),
articuladas por el nucleo basico.

4.4  El criterio de identidad

Este criterio constituye otro rasgo comun fundamental cuando se quiere hablar
de diferenciar la cooperativa de otras formas organizacionales y empresariales. Se-
gun este criterio, en la cooperativa el asociado asume el doble papel de duefio y de
usuario, en tanto que en la empresa privada capitalista, los socios s6lo asumen el
papel de propietario o duefio como es el caso de los accionistas en una sociedad
andénima o incluso de una sociedad limitada. A partir de este criterio, se considera
gue al asociado le interesa participar en la gestiéon de su cooperativa y vigilar que
ésta no se aleje de los objetivos trazados por el colectivo.

Para el caso de las cooperativas que venimos estudiando, el vinculo que genera
este criterio, unido al sentido de identidad que ha producido el trabajo de la iglesia
catdlica en las provincias del sur de Santander y a la identidad cultural que se
encuentra en éstas, ha dado como resultado un claro sentido de pertenencia de los
asociados a sus cooperativas. Este sentido de pertenencia, unido a la confianza que
generaban las cooperativas de la region entre sus bases sociales, gracias a la hones-
tidad, transparencia y compromiso de sus nucleos basicos, jugd un papel determi-
nante en la estrategia desarrollada por éstas para superar exitosamente la crisis del
cooperativismo financiero de fines del siglo XX, que arrasé con el cooperativismo
financiero y la banca cooperativa afincados principalmente en el sector urbano.

4.5 La funcién gerencial en la cooperativa

En cuanto a las actividades que deben desarrollarse como parte de la funcion
gerencial cooperativaAlFLaMMmE ¥ Roy (1995) la considera conformada por cinco
grandes funciones: la funcién de caracter socioeconémico, la funcién administrati-
va, la funcion de coordinacién de las areas especificas, la funcién de movilizacién
saocial y la funcion de habilidad empresarial. En la figura 2 se pueden apreciar estas
cinco funciones. Cuando se desea expresar la funcién gerencial en una empresa
capitalista o estatal, ésta se puede representar por dos funciones primordiales, que
en términos de A FLamme serian: la funcion administrativa y la funcién de la coor-
dinacion de las areas especificas.
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Se considera asi, que administrar una cooperativa implica realizar mas funcio-
nes de las que normalmente realizan otros tipos de empresas. Las cooperativas
realizan las funciones de equilibrio socioeconémico, de movilizacién social y de
habilidad empresarial, como funciones a las que obliga la doctrina. Son imperati-
vos filosoficos que no pueden evadirse sin que la organizacion se afecte en un
futuro. El caso mas evidente se presenta en las cooperativas impulsadas por la igle-
sia catélica donde confluyen dos doctrinas de claro sentido social, la doctrina coo-
perativa y la doctrina social de la iglesia, dando origen a un estilo gerencial social,
muy claramente normalizado y que se pueden denominar como de organizaciones
privadas con preocupaciones publicas y sociales que desarrollan estilos de gestion
social, fundamentados en la accion colectiva, la cultura local y los valores.

5. Innovacion y éxito en la gestidn cooperativa

En este texto se considera que no hay definiciones terminadas ni elaboradas de
la innovacién (técnica organizacional y social) ni de éxito. Lo que se propone es
una labor de construccion tedrica a lo largo de un proceso de investigacion vincula-
da a los estudios empiricos que se han adelantado y que se van a adetantan (I
1991; 2). Los seis casos cooperativos que se han estudiado hasta el momento, en el
sur de Santander, ratifican esta observacida innovacion y el éxito, son concep-
tos relativos, ya que se innova y se tiene éxito en un contexto dado y bajo unas
condiciones particularesnflErman, 1991; 2).

5.1 La innovacioén

En un comienzo se definié la innovacién como “...el hacer cosas nuevas, lograr
nuevas combinaciones de recursos o hacer las cosas de una nueva manera...
(INTERMAN, 1991; 2) y en el tratamiento del término otros autores COfBRERA y
ARELLANO (1992; 11), lo consideran como un concepto dificil de aprender, que al
ser definido tan ampliamente por el proyecto, se puede decir que abarca los proce-
sos desde su nivel funcional, estructural, comportamental y relacional, los cuales se
toman mas desde la perspectiva analitica y para constituir elementos para un primer
acercamiento metodoldgico al problema de la innovaci@arBA y ARELLANO,

1992; 12).

3

Para otros autores, la innovacién se considera un concepto positivo que hace
referencia a eventos nuevos que van a ocurrir como solucién a problemas que se
van detectando (bTA, 1993: 215) y se hace la distincién entre las innovaciones de
caracter técnico (las que tienen que ver con la actividad primaria del sistema y se

7 Estos estudios sonoorcenTRAL(DAviLA Yy Stva, 1996),comuLseB (DAVILA , 2002),COOMULDESA,
(BucHELI, 2002),coorvALLE (DAviLA, 2003),muLTicoor (DAviLa, 2004) ycooHiLADOS (FAJARDO,
2004).
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denomina tecnologia dura), organizacional (las que ocurren en el sistema social de
la organizacion o tecnologia blandaj¢s y DAviLa 2002; 32) y las de caracter
social (capacidad de generar cambios en el medio socialj¢s, 2000; 226). La
novedad est, por lo tanto, en que el término de innovacién no se circunscriba solo
a la llamada tecnologia dura sino que incluya la tecnologia gerencial o tecnologia
blanda (C. BviLa, 2000; 2) y al impacto social de la empresa en su medio.

AviLa, en su estudio de caBaito e innovacion, el caso del Instituto de Estudios
Ruralesy desde una perspectiva educativa, considera que se necesitan unas condi-
ciones minimas para que haya innovacién, ya que no todo cambio o idea nueva es
una innovacion, pero una innovacion si implica cambios e ideas nuevas. Estas con-
diciones son las siguientes:

a. Cuestionar las premisas fundamentales de un determinado ordenamiento insti-
tucional, dentro del cual no se ha logrado resolver satisfactoriamente algun tipo
de problema.

b. La innovacion debe construir una alternativa de solucion, a la luz de un nuevo
ordenamiento y unas nuevas premisas.

c. Que los actores sean también los autores de la alternativa de solucién y las nuevas
premisas.

d. Que la alternativa solucione realmente el problema en cuestion y contribuya
notoriamente al mejoramiento del producto o servicio, del proceso o de la es-
tructura, de la practica o de las condiciones requeridas para su ejercicio.

e. Que la alternativa de solucion sea validada oficialmente mediante el reconoci-
miento que le hacen otras personas u organizaciones al manifestar su interés en
estudiarla (AaLa, 1998; 22).

Al apreciar y analizar estas condiciones minimas en el contexto de la organiza-
cioén cooperativa, se ha encontrado que al derivarse este tipo de organizaciones de
una doctrina de caracter social como es el caso de la doctrina cooperativa, estas son
condiciones minimas que cumple el modelo cooperativo.

De igual manera, estas condiciones minimas apreciadas desde la perspectiva de
la accion colectiva, se pueden asimilar a las fases geen&E (2000; 11), si-
guiendo a WiTE y RuncE (1995), considera son las que dan origen a un proceso de
este tipo. Las fases son las siguientes:

a. Un desafio adtatus quoy una propuesta para la accion colectiva.

b. Eleccién de los agentes individuales entre cooperar 0 no cooperar en esta accion
colectiva.
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c. El surgimiento y evolucién de la accion colectiva. Lo importante en estas tres
fases, es el acuerdo y aceptacion de una comunidad para mejorar una realidad
gue es injusta o insuficiente, el acto de liderazgo politico que debe darse y la
accion enddgena o exdgena que produzca el liderazgo politico.

En esta misma vertiente, la innovacién no se considera algo excepcional o es-
pontaneo que surge de improviso, sino que por el contrario, la innovacion se reco-
noce por su caracter deliberado e intencional. En otras palabras, se puede hacer
gestion de la innovacion GAnzabi, 1999; 25), (MTTA, 1993; 217).

Teniendo en cuenta esta propuesta, que considera la innovacién como un proce-
so organizacional en el cual se presentan las correspondencias entre las etapas de le
innovacion y los pasos gerenciales, se plantea una propuesta de accién que tiene
dos etapas cuando se produce al interior de una cooperativa. (Véase cuadro 8).
Estas dos etapas no siguen una légica secuencia determinante en el proceso de
produccién de ideas. Se presentan y relatan so6lo por disociacién mental. En la rea-
lidad ocurren al mismo tiempo @wra, 1993; 217).

Cuadro 8
Innovacion como proceso organizacional de administrar ideas nuevas en
el marco de una cooperativa

Etapas del proceso de innovacion Etapas correspondientes en el proceso
(por disociacion mental) gerencial de ideas nuevas
1. Desarrollo de la idea 1. Estimulo a la creatividad
.z , ) . I P -z
y aceptacion en el nacleo individual y colectivizacién
bésico de las ideas
2. Implantacién ¢ R 2. Cambios en las condiciones

organizacionales

Fuente: Elaborado por el autor con base emtM] 1993; 217.

Este planteamiento tiene cabal cumplimiento en el marco de la estructura orga-
nizacional propuesta por la forma cooperativa y solidaria, veamos por qué:

a. Dado que el modelo de la cooperativa es un modelo basado en la accién colec-
tiva, en la cual la gestion se identifica por ser de tipo participativo y democrati-
co, se puede anticipar que el ambiente organizacional en ésta es propicio para el
desarrollo del modelo; en parte porque la toma de decisiones es de caracter
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consensual, lo que implica que se genera un estimulo a la creatividad individual
en un marco colectivo (la consideracion del nucleo basico) orientado por el afan
de satisfacer al asociado, lo que conduce a tener siempre presente una presta-
cion de servicios con calidad. Se puede afirmar que la toma de decisiones
consensuada en el marco participativo impulsa la generacién de nuevas ideas.

b. El autor en mencién plantea que:

“... la transformacion de la creatividad en innovacién es, en gran parte, un proceso
para convertir ideales individuales en ideales colectivos. Las ideas nuevas no son,
por si mismas, suficientes para producir innovaciones; es necesario que ellas so-
brepasen los limites del deseo individual y se conviertan en preocupaciones colec-
tivas en el contexto organizacional...” ¢ita, 1993; 219).

Esta afirmacion, que puede sonar bastante dificil y compleja de llevar a cabo en
el marco de una organizacion capitalista, donde el interés individual esta por enci-
ma del interés general; para el caso de una organizacion basada en la accién colec-
tiva y el interés general, como es el caso de la cooperativa, es una situacion normal
en la que todas las condiciones organizacionales son propicias para el desarrollo
del proceso de colectivizacion de las nuevas ideas.

Es decir, el ambiente organizacional de una forma colectiva y asociativa como la
cooperativa, es el ambiente ideal para el desarrollo de un proceso innovador, situa-
cion que se manifiesta en la supresion de esta etapa, por el caracter colectivo que
tiene la puesta en marcha de las funciones de direccion y control en la cooperativa.
Se puede afirmar que, en una organizacion colectiva como la cooperativa, el proce-
so de gestionar nuevas ideas para que se conviertan en innovaciones tiene sélo dos
etapas en lugar de tres como plantea el modelo@eaMIenemos entonces, la
manifestacion de una ventaja competitiva que genera un modelo de organizacion
basada en la gestion participativa, colectiva y democratica.

El ambiente descrito y el sentido de procurar un bienestar general, propios de
una organizacion cooperativa, superan los obstaculos que el autor plantea para
gerenciar innovaciones en el marco de las empresas capitalistas o estatales. Como
él mismo lo afirma:

“... La colectivizacion de ideas significa asi un proceso organizacional politico de
articulaciéon y aglutinacion de nuevos intereses. Es un proceso conflictivo en que
las diferencias entre las percepciones individuales son consideradas y agudizadas
formalmente... asi para que tenga éxito, el proceso de colectivizacion de ideas
debe constituir, desde sus primeros pasos, un proceso conjunto, cooperativo...”
(MoTtTa, 1993; 220-221), tal como sucede en la forma cooperativa precisamente.
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Finalmente, podemos considerar que el modelo cooperativo desde la perspecti-
va tebrica, es una innovacion ya que plantea un nuevo arreglo organizacional, una
manera diferente de administrar el poder y de organizar el talento humano, donde
se coloca al ser humano en el centro de la organizacion y se pregona y propicia una
gestion democratica y participativa. La puesta en accién de estos elementos al inte-
rior de la organizacién es lo que se conoce como innovacién. La innovacion consis-
te en conocer y asumir las nuevas necesidades de los asociados, logrando adecuar le
organizacion a estos requerimientosASy DAviLa, 2002; 35). La innovacion en
la cooperativa es la combinacion de la organizacion administrativa en el nivel de la
empresa con la organizacion social que supone un fuerte componente de solidari-
dad. Esta innovacion permite entender el porqué y el como de la accién colectiva
(GuiARRACA, 1994; 11).

De igual manera, teniendo en cuenta el planteamiento que kaieezR2002),
cuando considera la existencia de una ventaja cooperativa sustentada en el paradig-
ma cooperativo, se puede fortalecer la conclusion que se viene planteando en cuan-
to a que, efectivamente, el modelo cooperativo es un excelente ejemplo de una
organizacion que propicia la generacion de nuevas ideas y su concrecion en innova-
ciones exitosas.

5.2 El éxito

Este proceso investigativo partio con la idea de considerar el éxito como la ex-
pansion y la continuidad de una accién innovadora, asi como la incursién sostenida
en nuevos campos de actividad con logros destacados (de orden social, ecoldgico, y
no condicionado exclusivamente al aspecto financiero y a la adopcién de patrones
modernos). Por lo tanto, se partié de la idea de definir el éxito como un concepto
amplio, yendo en contravia de una practica comun que identifica el término con la
idea de obtener resultados favorables medidos, casi siempre, en dinero.

Al avanzar en la revisién bibliogréfica, se esta de acuerdo con lo manifestado
por un estudio realizado recientementeqmnc segln el cual esta tarea es dificil
y compleja de hacerla ya que existen diferentes concepciones de éxito “...sobre
todo porque al hacerlo podria contrastar con lo que habitualmente se considera
éxito y con lo que las estructuras de regulacién y supervision desean asociar como
éxito...” (Hernandez, 2002; 8), es decir, porque existen posiciones ideoldgicas que
pretenden inducir el concepto a su propia consideraci@reRb Y ARELLANO CON-
sideran el éxito como una categoria relativa que debe ser explicita en términos de
quién observa, en qué sentido o parcela de la realidad y, con qué alcances se esta
hablando (@sreroy ArELLANO, 1992; 21).
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A pesar de la dificultad manifestada, el estudio referido decidié definir el éxito
teniendo en cuenta los siguientes aspectos: la permanencia de las entidades a través
del tiempo, la capacidad de influir en la fijacién del precio y el disefio de los contra-
tos en la regién. Esta es una definicion relativamente amplia y agrega elementos
concretos como son, la permanencia en el tiempo, la capacidad de influir en el
precio y el disefio de los contratos. Estos aspectos se han encontrado en los estudios
de caso que lanes ha venido realizando desde 1993 en el ambito cooperativo.

De igual manera, al contrastar esta definicion con los resultados encontrados en
los casos cooperativos mencionados atras, es posible confirmar algo que es eviden-
te; los procesos de definicidn de términos siempre conducen a restringir el poder
explicativo que el término tiene, ya que el éxito que reportan los casos estudiados
tienen que ver, no sélo con los aspectos que encoatrdikbez et al. (2000), sino
con elementos o aspectos relacionados con la manera como se gestiona la coopera-
tiva, asi como impactos que se producen en el contexto social y econémico en el
cual la organizacion desarrolla su accion.

La revision de estudios realizados en temas similares, como el ya mencionado
atras de lHrNANDEZ Y otros (2000), asi como estudios relacionados al tema del éxito
pero en contextos mas amplios que la perspectiva cooperativa, permiten plantear la
existencia de condiciones de éxito, la existencia de variables o factores de éxito y
de determinantes e indicadores de esta situacion.

Las condiciones de éxito

Un estudio realizado poreBoacut (2000; 10-16), para apreciar las posibilida-

des que tienen los campesinos chilenos para competir con relativo éxito en un con-
texto de apertura y globalizacion, al organizarse en empresas asociativas, proporciona
una idea de condiciones que propician la existencia de factores de éxito, las cuales
se considera tienen cabal aplicacion cuando se estudia el éxito en cooperativas rura-
les, que es el caso que nos encontramos estudiando. Las condiciones que encontra-
mos adecuadas para nuestro estudio, fundamentadas en el estudio de Berdagué, son
las siguientes:

Entendimiento compartido de la naturaleza del problema y las soluciones
alternativas

Cuando la comunidad en el caso rural o la base social, para el caso cooperativo,
comprende la situacion y la necesidad de enfrentstails quoque conduce al
mantenimiento de situaciones inequitativas e injustas para lograr mejores condicio-
nes de vida, entiende que los incentivos materiales no son necesarios para estimular
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una accion colectiva que lleve a superar esta situacion. Los casos cooperativos estu-
diados han mostrado cdmo la innovacion que propicia el modelo cooperativo, co-
mienza a transformarse en éxito, cuando el ndcleo basico de la organizacion,
responsable de la direccion y el control empresarial, entiende la naturaleza del pro-
blema y la manera de superar dicho obstaculo, es decir, cuando prevalece la idea de
motivaciones no solamente materiales.

El proceso de aprendizaje que ha desarrollado la comunidad que se traduce
en la existencia de conocimiento practico

Como plantea Berdagué

“... Muchos autores coinciden en que el conocimiento practico de los beneficios
potenciales de la cooperacion, obtenidos de las experiencias practicas previas de
trabajo con organizaciones e instituciones locales, es uno de los motivos mas po-
derosos que explica la decisién de un individuo para cooperar en un problema de
accion colectiva...” (Berdagué 2000; 12).

Esta consideracion tiene aplicacion total para el caso de los estudios cooperati-
vos realizados hasta la fecha y dan sustento a la consideracion que el éxito tiene que
ver con lgpermanencia en el tiempo que la experiencia analizada tiene y a la mane-
ra como la organizacién ha logrado apropiarse de ese conocimiento.

Esta observacion es valida también en el contexto de la extension rural, cuando
se habla del efecto demostracién que espera observar el campesino, cuando se in-
troduce un nuevo cultivo 0 una nueva propuesta productiva en su vereda. De los
resultados satisfactorios o no, o de la experiencia en sus vecinos, él fundamenta su
decision de apoyar o no la experiencia propuesta. Algo similar ocurre con la apari-
cién y evolucion de las cooperativas.

De igual manera, la propuesta que haaesthman (1984), citado por
BERDAGUE, evidencia que en los estudios de caso cooperativos realizados se puede
afirmar que la organizacién cooperativa es una organizacion basada en el conoci-
miento, caracteristica que se convierte en una condicion basica a tener en cuenta
cuando se estudia el éxito en la cooperativa.

“... los individuos y los grupos cooperativos se transforman ellos mismos conti-
nuamente para tratar los nuevos problemas sociales, de manera que existe una
acumulacion de conocimiento acerca de la accién colectiva: cuando es factible,
cuales son los resultados probables, si la comunidad participard y qué parte de ella
lo hara, etc...” (Broacug, 2000; 12).
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Una de las conclusiones a las que llegeoBcUE, es que el proceso de accién
colectiva

“...corresponde a un proceso de aprendizaje, mediante el cual los individuos ad-
quieren un conocimiento relevante que les indica que el éxito de la accidn colecti-
va depende de factores tales como la participacion de los agentes en la definicién
de las “reglas de juego”, la formulacion de un conjunto graduado de sanciones a
guienes violen dichas reglas, o la existencia de mecanismos eficaces para la reso-
lucion de conflictos, etc...” €&rom (1990, 1992), citado poreBpacut (2000; 15).

Esta conclusion, en el marco de las consideraciones de la cooperativa, es de
suma importancia, pues es en esta forma organizacional colectiva donde se expresa
de manera sistematica el desarrollo de esta variable, muy propia del modelo coope-
rativo, tanto en su marco tedrico como en su forma de operacion.

La existencia de un grupo que impulse la accién colectiva

Los estudios de caso cooperativos realizados y ya mencionados, confirman la
necesidad de la existencia de un grupo que impulse la accién colectiva. A este
grupo se le ha denominado el nucleo basico (conformado por los asociados directi-
vos y la gerencia) y se considera que corresponde, al “empresariado politico” seguin
lo define WhiITE y Runce (1995), citado por BrpacuUE (2000; 12). Es este
“empresariado politico, quien da origen a la accién colectiva.

La idea que no se comparte es la conclusién a la que lisgadBE al mencio-
nar que “... estos empresarios politicos con frecuencia pueden ser funcionarios de
gobierno reformista...” (Broacug, 2000; 12), pues la evidencia recogida en los
casos cooperativos estudiados y en la apreciacion de lo que ha sido la experiencia
de la extension rural en el pais, contradice lo planteado por el citado autor, ya que,
en el caso especifico de las formas asociativas impulsadas por el Estado colombia-
no, sean cooperativas u otras formas asociativas (las empresas comunitarias, por
ejemplo), lo que se ha tenido es un fracaso estruendoso de la accién de los funcio-
narios gubernamentales, quienes generaron en las organizaciones y grupos impul-
sados todo tipo de vicios (el burocratismo, el paternalismo, la corrupcion, el
clientelismo), en unos casos de buena fe y otros de mala fe. Constancia de ello lo
dan las poquisimas cooperativas y empresas comunitarias impulsadas por los go-
biernos reformistas colombianos, que sobreviven hoy en dia.

Los estudios realizados pordees, permiten afirmar que los casos cooperativos

exitosos no lo han sido por la accion de funcionarios de gobierno, sino por miem-
bros de la misma comunidad, externos o internos a la forma asociativa.
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La existencia de la confianza como fundamento de la accién a desarrollar

Teniendo en cuenta la consideracion muy propia del mundo cooperativo, que
define la empresa cooperativa como un sistema de alta confianza que conduce a que
la lealtad de sus asociados se sustente en ella y no en la subordinagiger (R
2002; 47). Esta observacion encaja perfectamente en la reflexion quekaceB
basado en#nam (1993) segun la cual

“...La forma en que los individuos perciben y evallan el comportamiento probable
de los demas, esta fuertemente influenciado por la confianza social... las normas
que ayuda a cimentar la confianza social se desarrollan debido a que ellas dismi-
nuyen los costos de transaccion y favorecen la cooperaciomrBA@E, 2000;

13).

Esta observacion adquiere mayor relevancia cuando se aprecia el contexto cam-
pesino y rural en el cual se desenvuelve la forma asociativa, ya que éste se caracte-
riza en las zonas donde el conflicto armado no ha alcanzado la dimensién de una
guerra total, por la existencia de la confianza como un reflejo de la permanencia de
esa sociedad y de la economia campesina.

Entendimiento de las interdependencias sociales

El estudio revisado aporta también luces muy importantes en la consideracion
de qué condiciones deben tenerse en cuenta para poder ser exitoso, cuando mencio-
na la necesidad de comprender las interacciones sociales que se producen en el
seno de una comunidad y que exigen entender a esa comunidad como un fendmeno
donde

“... la decisién de cooperar 0 no, depende también de una ordenacion compleja de
reacciones sociales, ya que los individuos estan vinculados unos con otros en un
sistema social multiestratificado. Las interdependencias sociales son, por eso, un
factor importante que explica la opcién individual en problemas de accién colecti-
va....” WHITE Y Runce (1995) citados por Broacut (2000; 14).

Estas interdependencias, que se tratan como reciprocidades,

“... que pueden ser “equilibradas” (cuando hay un intercambio simultaneo en itemes
de valor equivalente) o “difusas” (cuando el intercambio corresponde a las expec-
tativas mutuas de que un beneficio cedido hoy, sera devuelto en el futuro)...”
BerbAGUE (2000; 14) citando auPnam (1993),

son elementos claves cuando se esta estudiando la forma cooperativa, pues ésta
se considera un sistema de reciprocidades y lealtades basadas en la confianza, una
manera como se expresa la solidaridad.
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Pero tal vez lo més importante de esta disquisicionedeaBuUEg, es la conclu-
sion a la que llega cuando plantea que

“... se podria sostener que el “interés propio” de los individuos cuya supervivencia
depende de su participacién en los complejos sistemas de las relaciones sociales a
nivel grupal, comunitario y local, incluye en gran parte una dimension colectiva...”
BerDAGUE (2000; 14).

De esta manera, se acaba con el pesimismo que plantea el dilema del prisione-
roy la teoria de juegos, que suponen una actitud individualista que s6lo piensa en
si mismo permanentemente. Y la cooperativa es una expresién de la situacion
anotada.

Las variables influyen en la probabilidad de éxito

La revision del estudio realizado poertiAnpez et al. (2000) permitié definir

la existencia de variables que son determinantes en la existencia de organizacio-
nes exitosas y la posibilidad de clasificarlas en variables endégenas (variables
internas originadas en decisiones administrativas, en la estructura, en los objeti-
vos, en los controles y en la gestion) y variables exdgenas relacionadas con el
contexto (aspectos legales, econémicos, financieros, sociales, etc.). Al cruzar esta
informacién con la que han ido produciendo los estudios de caso cooperativos
realizados hasta el momento, se pueden identificar unas variables o factores co-
munes de éxito, que se corresponden acertadamente con la propuesta que impulsa
el modelo cooperativo, asi:

Variables enddgenas

Los estudios de caso permiten precisar que la presencia de algunas de estas
variables se debe a la caracteristica innovadora que plantea el modelo cooperativo y
gue fueron presentadas en el aparte anterior. Entre ellas podemos mencionar las
siguientes:

a. La existencia de principios y valores, variables propias de un modelo como el
cooperativo que se sustenta en doctrinas de caracter social como la doctrina
cooperativa, la doctrina social de la iglesia y doctrinas sociales con sentido sin-
dical o gremial y que tienen como caracteristica principal que se basan, precisa-
mente, en principios y valores. ParavRez (2002), la filosofia de la gestion es
uno de los fundamentos de la ventaja cooperativa. Son estos principios y valores
los que permitiran que “... la equidad percibida en la distribucién de los benefi-
cios constituye un aspecto importante que conduce al éxito de la accién colecti-
va...” como manifiesta Boacut (2000; 15).
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b. El sentido de pertenencia que surge, no solo de la identidad cultural, religiosa o
politica que puede tener una comunidad asociada en una forma cooperativa,
sino que se deriva también del principio de identidad que plantea el modelo
cooperativo y que se traduce en el doble papel que juega el asociado, como
usuario y duefio (Sa y DAviLa, 2002; 36), (RévosT, 1996).

c. Elliderazgo, que pararBvosT (1996) y HrnANDEZ (2000) se manifiesta en la
capacidad que tiene un grupo de personas o lideres individuales para generar
una movilizacion social y, que en el caso de los estudios realizadosupes la
(Swa y DAviLa , 2002; 36), se manifiesta en la existencia de un liderazgo colec-
tivo que se apoya en una de las caracteristicas basicas que debe tener un directi-
VO cooperativo, la de ser un lider preocupado por el bienestar de su comunidad.
Este factor es definido pormRirez como uno de los fundamentos de la ventaja
cooperativa, el modo de gestion que se define como el direccionamiento estraté-
gico y el liderazgo (Rvirez, 2002).

d. La capacidad gerencial y empresarial que se ha desarrollado en la organizacion
cooperativa ha sido mencionada en los estudios realizadosuges @mo uno
de los factores de éxitoi(® y DaviLa, 2002; 36); se encuentra también en el
estudio realizado pordsnanpez et al (2000) cuando se habla de la disciplina
financiera de la administracién y del asociado spiencontré en las cooperati-
vas que calificaron como exitosas.

Variables exdgenas

El estudio realizado porgsAnANDEZ et al. (2000) clasifico este tipo de variables
segln el impacto que la cooperativa tenia en su contexto y a partir de alli preciso
esas variables exdgenas asi; imagen corporativa y efectos sociales y econémicos en
la comunidad; el protagonismo empresarial que se manifiesta en la conversion de la
cooperativa en un activo agente de desarrollo local, como lo precisan otros estudios
realizados (BviLa , 2002), (BicHeLl, 2002), (REvosT1996), y la permanencia en el
tiempo identificada también en otros estudios{Sy DAviLa, 2002), (REvosT
1996).

Esta consideracion de variables exdgenas debe verse desde la perspectiva del
contexto en el cual se desarrolla la forma cooperativa y que se manifiesta en la
posibilidad de éxito, tal como lo manifiesta el estudio realizado prwABUE en
relacion con la importancia que adquiere la existencia de la confianza en la comu-
nidad para dar origen a una accion colectiva exitosa.

Esta observacion es de gran importancia cuando los casos estudiados se desen-
vuelven al interior de un territorio donde la sociedad y economia campesina tiene
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una predominancia que se manifiesta tanto en un sentido de pertenencia e identidad
muy fuerte, como en la existencia de un nivel de confianza sobresaliente para faci-
litar la accién colectiva. Los estudios de caso queida ha venido realizando se
ubican dentro de este contexto campesino y rural y comprueban la importancia de
esta situacion, ya que el éxito obtenido en las cooperativas estudiadas se sustenta,
en parte por el hecho de que son organizaciones que se fundamentan en el aprove-
chamiento de las ventajas que genera la cultura local y su basamento en la accion
colectiva.

Entre otras variables exdgenas del éxito cooperativo se pueden mencionar las
siguientes:

a. Laintegracién cooperativa regional y/o sectoridbnde la existencia de nichos
o territorios cooperativos van generando culturas locales con mayor sensibili-
dad hacia el desarrollo de organizaciones cooperativas. Tal vez por eso, algunos
espacios del mundo son paradigmaticos por su desarrollo cooperativo: la pro-
vincia de Québec (Canada), el departamento de Antioquia y las provincias del
sur de Santander en Colombia.

b. La presencia de reeditores socialgge asumen el cooperativismo como una
posibilidad de articulacion de las fuerzas sociales. Ha sido notoria la presencia
de sindicatos, movimientos religiosos y organizaciones gremiales en el desarro-
llo de experiencias cooperativas exitosas.

c. Finalmente, en algunos cadas politicas gubernamentales y la legislac&m
han convertido en oportunidad de éxito para las cooperativas.
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Capitulo Il

LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
DEL VALLE DE SAN JOSE

La cooperativa de ahorro y crédito del Valle de San José, se fundd en 1967 y en
sus comienzos se dedicé a prestar los servicios de crédito y consumo. A partir de
1980 la cooperativa se especializo en los servicios de ahorro y crédito. Hoy en dia
ofrece 8 lineas de crédito (crédito agropecuario, de libre inversion, de vivienda, de
industria y comercio, de estudios superiores, linea especial, credicheque y proyec-
tos productivos asociativos); ademas capta recursos de ahorro de sus asociados, via
depoésitos de término corriente. Igualmente ofrece servicios de seguros de vida,
servicios funerarios, solidaridad y educacién. La base social ha ido creciendo afio
tras afio y en el afio 2001 tenia cerca de 3.700 asociados. Su area de influencia
corresponde principalmente al municipio del Valle de San José, el 69% de los aso-
ciados provienen del municipio y de algunas veredas de Ocamonte (8% de la base
social), Paramo (9%) de la base, y otros lugares (14%). Segun la opinién de la
gerente, la base social de la cooperativa esta conformada por campesinos en un 60
6 70%; el resto de la base esta representada por empleados del magisterio, comer-
ciantes, transportadores, amas de casa, pequefios empresarios y estudiantes, princi-
palmente. No es posible caracterizar exactamente a la base social en razén a que la
informacién disponible en los archivos de la cooperativa es minima y sélo presenta
los datos basicos (nombre, direccion y documento de identificacion).

El nicleo basico de la cooperativa, para el periodo 2001-2002 esta conformado
por 16 personas; 25% proviene del campesinado, 25% son comerciantes (la mitad
son ademas transportadores), el 18% proviene del magisterio, el 12.5% son amas
de casa. El restante, 19.5%, esta representado en partes iguales por un finquero, una
empleada y un profesional.
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El objetivo principal de este estudio es la definicion de la cooperativa del Valle
de San José como un caso de éxito e innovacion organizacional y social.

1. Historia de la cooperativa

En la vida de la cooperativa se pueden determinar tres momentos bien definidos:
el inicio (1967/1979), la gerencia frustrada (1980/1992) y la aparicién de un grupo
nuevo (1993/2003).

A. El inicio (1967 - 1979)

El nacimiento de Coopvalle Ltda., fue como el de todas las cooperativas de la
region y obedecio a la campafia quseehs realizé para la creacion de una peque-
fla cooperativa de ahorro y crédito en cada municipio, como regalo al papa Paulo
VI, en su visita al pais en 1968. Asi fue como en el Valle de San José, los curas
parrocos (los padreselRes y CusiLLos) comenzaron a promocionar la cooperativa
en las veredas y hacer reuniones, hasta que se juntaron 26 socios y fundaron la
cooperativa en 1967. Este proceso tuvo muchas dificultades, porque nadie sabia
nada de cooperativismo y habia poca participacién de la gente.

Algunas personas pensaban que la cooperativa era “cosa de ricos” y por esta
razén no la veian con buenos ojos. La cooperativa se inicié en un saloncito en la
casa cural y con la gerencia inicial del padeeeR Los primeros gerentes fueron
“ad honoremy después se comenz6 a pagar medio tiempo. Esta época culmina
con la gerencia de don Domingo (1975-1980). Todos estos primeros afios estuvie-
ron llenos de incertidumbres y crisis, debido al desconocimiento que se tenia del
modelo cooperativo y su gestion. Eran varios los meses al afio que no podian otor-
gar créditos porque no habia recursos disponibles para utilizar. Pero se mantenian
unidos por la idea de sacar adelante a la cooperativa.

Don Domingo fue la persona que el Consejo de Administracion encargé en 1975,
en una de estas crisis, para que sacara avante a la cooperativa de una situacion de
iliquidez que estaba a punto de acabarla, crisis originada porque la gente no pagaba
la cartera y no se podia cancelar un préstamo obtenidcoga.. Don Domingo
asumio la responsabilidad de gerenciar la cooperativa porque tenia credibilidad y
un patrimonio para responder. Lo primero que hizo fue irse, para los campos a
averiguar por qué los asociados no pagaban los créditos. Asi se dio cuenta que la
gente era muy pobre y se ideé un plan para refinanciar a todos los usuarios morosos
para poder reactivar las finanzas de la cooperativa (1975).

8 Secretariado de Pastoral Social de la di6cesis de San Gil.
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Esta gerencia agilizo la rotacion de los créditos, impulsé el cambio de cheques 'y
el cambio de nébmina del magisterio, sostuvo la tienda de consumo y dio confiabili-
dad a los asociados.

B. La gerencia frustrada (1980-1992)

Esta fue una gerencia de tipo profesional que llegé a la cooperativa para remplazar a
don Domingo y dinamizar mas los servicios a prestar a los asociados. El nuevo gerente,
don Juan, desde el comienzo utilizo practicas poco participativas, ya que tenia la men-
talidad de duefio. Este fue un tipo de gerencia que se dio con mucha frecuencia en el
pais, en la década de los setenta, porque no habia en la cooperativa gente preparada qu
pudiera controlar este tipo de situaciones. Ademas, en el cazarge LE, la participa-
cion de la base estaba circunscrita a un reducido grupo de personas.

Fue una gerencia que representé muy bien los roles de patron y cliente, tan
tradicionales en el manejo politiquero y clientelista que se han dado en el pais. El
gerente discriminaba a los asociados en la otorgacion de los créditos y los adjudica-
ba como si fuera un favor a unos pocos, habiendo utilizado su poder clientelista
para lanzarse en las primeras votaciones populares que hubo para elegir alcalde y
consejos municipales en el paiPe esta manera consigui6 ser elegido concejal.

Sus practicas de gestion correspondian a una gerencia interesada en su beneficio
individual, que sélo estaba preocupada en un grupo pequefio de familias, (“la ros-
ca”) y que les ponia muchisimas trabas a los otros asociados para recibir algin
servicio. El gerente armaba su consejo, manipulaba la asamblea (“charlaba a todos,
porque él era muy habil en el trato uno por uno”) y, de esta manera, concertaba la
votacion. El que no estaba de acuerdo con lo que €l decia, “era oposicion”. En esta
época, en los dias previos a la asamblea, se estilaba el hacer comentarios
desobligantes y negativos para desequilibrar la situacion. Se creaba mal ambiente
sobre los empleados, no se les reconocia lo que hacian y se buscaba enfrentarlos
con los directivos. “Eran épocas dificiles”, afirmaron varios de los entrevistados.

Desde comienzos de los afios ochenta, aparecieron algunos directivos y emplea-
dos, primero uno y luego otro y otro, que no estaban contentos con lo que estaba
sucediendo y que comenzaron a preguntar por las cosas que no les parecian correc-
tas. En un principio fueron minoria y no se les ponia atencién en el consejo. Poco a
poco se fueron posicionando dentro de la cooperativa, unos como empleados y
otros como directivos. Lo que pretendian era que las cosas se discutieran en el
consejo y se preguntara por las cosas que no quedaban claras, para que asi todo el
mundo se enterara de las situaciones que se estaban dando en el manejo de la coo-

9 La primera eleccién popular de alcalde se realiz6 en 1988.
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perativa. Poco a poco fueron consiguiendo su objetivo, llegando a sembrar dudas en
los consejeros fieles al gerente.

Ademas, los empleados se comenzaron a dar cuenta de manejos que hacia el
gerente y que no eran practicas sanas; “a don Juan le gustaba el dinero y realizaba
practicas inadecuadas con los asociados... los asociados traian plata para depositar
en la cooperativa y él los tomaba por su cuenta”. Los empleados comenzaron a
hacer circular esta informacion entre los directivos para que en el consejo le pudie-
ran preguntar al gerente, por situaciones que no eran normales.

Don Juan fue declarado insubsistente por el Consejo de Administracién cuando
le comprobaron sobrecostos en la obra de remodelacion de la sede en afio de 1992.
Demandé a la cooperativa y gané el pleito, habiendo decidido negociar el pago de
su indemnizacién. Esto sucedi6 durante los afios en que el grupo contradictor habia
comenzado a ser mayoria en el consejo y se podian oponer a las propuestas que
planteaba el gerente.

C. El grupo (1993 - 2003)

Con la salida del gerente se eligié6 como sucesora a la contadora de la coopera-
tiva, quien tenia el respaldo de todos los directivos y los empleados y quien habia
comenzado a preparar un grupo de personas interesados en la labor social de esta
organizacion. En sus inicios, el grupo estuvo conformado por ella y otro empleado,
que luego salié elegido como directivo por su interés en el conocimiento del mane-
jo cooperativo. Con el paso de los afios, se fueron vinculando asociados que tenian
interés en participar como directivos, movidos por el deseo de que la cooperativa
les pudiera servir a todos los asociados, sin poner trabas innecesarias. Ademas creian
gue la gerencia anterior habia sido muy conservadora y tradicional y por esa razén
el crecimiento de la cooperativa habia sido muy lento.

Ellos no entendian por qué la gerencia no aumentaba el monto de los créditos y
no buscaba los recursos necesarios cuando la cooperativa entraba en los momentos
de iliquidez, situacién que conducia a cierres periddicos de los créditos generando
malestar entre la base social. El grupo, desde un comienzo, se dio cuenta de que la
cooperativa era un “buen negocio” si se manejaba adecuadamente, sin tanta timidez
y pensando en el bienestar de todos y no sélo de unos pocos. El grupo creia que la
cooperativa era la opcion de desarrollo para todo el pueblo y que podia intervenir
activamente en su devenir. Se descubri6 el potencial que la cooperativa tenia para
ayudar a solucionar muchos de los problemas que se vivian en la localidad. Hoy en
dia, son conscientes de que hay gente que no esta de acuerdo, que critica todo y que
estan interesados en estar al frente de la cooperativa para desarrollar sus propias
ideas.
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El grupo planted una politica de apertura y participacion, donde se buscaba que
se les uniera gente “buena, conocida, sin malas intenciones” y que estuviera intere-
sada en aportar ideas que condujeran al mejoramiento de la situacién actual de los
asociados. En la actualidad, no se manipula nada y en el consejo estan representa-
das las diferentes posiciones que existen en el municipio (4 6 5 planchas). Desde el
comienzo no han estado de acuerdo con la politiqueria y han marcado una diferen-
cia entre el manejo politico del municipio y el manejo politico en la cooperativa,
buscando evitar que los directivos participen en la politica local.

Para reafirmarse en esta posicion, incluyeron en los estatutos la prohibicion de
participar en politica a los directivos (se prohibia al alcalde y concejales municipa-
les ser directivos de la cooperativa), situacion que logré6 mantenerse por dos afos
hasta que ebancoor los obligé a retirar esta prohibicién del estatuto. Con esta
prohibicion se deseaba evitar que la cooperativa fuera tomada por el clientelismo.
Posteriormente, a comienzos del siglo XXI, el grupo decidié entrar en la politica
partidista, “pero hacerlo de una manera sana”, esto es, preocupandose por todos y
no por ellos Unicamente.

Bajo la orientacion de este grupo, la cooperativa se ha desarrollado significati-
vamente, tanto por la acumulacion de activos y de un patrimonio interesante, como
en el ofrecimiento de servicios de crédito que buscan adaptarse a las diferentes
necesidades que tiene el asociado. De igual manera, la cooperativa ha comenzado a
vincularse a la solucion de diferentes problematicas que afronta la economia muni-
cipal, ofreciendo un programa de fortalecimiento institucional orientado al impulso
de proyectos productivos que se financian con tasas de interés razonables y que
exigen a los beneficiarios, la participacion en un programa de seguimiento y asis-
tencia técnica orientado al cambio de la vocacién productiva, ya que se promulga
una agricultura organica. Asimismo, la participacién en este programa implica el
desarrollo de créditos asociativos y familiares.

El manejo administrativo y financiero de la cooperativa ha sido pulcro y eficien-
te, de manera tal que, por ejemplo, su vinculaciéwmsacoorfue definida rapida-
mente por esta institucion, dados los buenos resultados que mostraban sus estados
financieros.

2. La cooperativa del Valle de San José, una innovacion en
proceso de consolidacion

Como se ha mencionado anteriormente, a partir del cambio de gerente en 1992,
la administracién y conduccion de la cooperativa quedd en manos de un grupo de
gente cuyo deseo ha sido producir un cambio en las practicas que se venian reali-
zando, con el fin de poner la cooperativa al servicio de todos y no s6lo de unos
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pocos. El paso de “rosca” a un grupo amplio, fue el elemento detonador de la inno-
vacion en términos desBreroy ARELLANO (1994).

Se pone en marcha desde esta fecha, una estrategia que al cabo de los afios
demuestra ser exitosa, ya que se basa en la aplicacion coherente de los fundamen-
tos, principios y valores del modelo cooperativo con los factores del entorno, el
postulado de base, el contenido genérico de la estrategia y el proceso de formula-
cion involucrado. En el caso de la cooperativa del Valle de San José, se puede
apreciar cOmo se pone en practica el paradigma cooperativo, (la ventaja cooperati-
va), expuesto en el marco tedérico. Veamos porqué:

A. El propésito de la formulacion estratégica en la cooperativa

Para el grupo que asume la direccién y el control de la cooperativa en 1992, es
muy claro que el propdsito general es el servicio y la calidad en la prestacion del
mismo. Por esta razon, una de las primeras decisiones de este nlcleo basico fue la
revision de las lineas de crédito ofrecidas a los asociados, en cuanto a los montos de
créditos, destinaciones, plazos y tasas de interés, con el fin de ofrecer lineas de
crédito que respondieran realmente a las necesidades. El grupo sabe que para poder
distinguirse de su competencia, cercana a San Gil, debe ofrecer un servicio de cali-
dad, de manera tal que se pueda crear un valor entre sus “stakeholders” (sus asocia-
dos principalmente). Intuitivamente, el grupo sabe que para lograr una ventaja
competitiva debe poner en ejecucion el paradigma cooperativo, la ventaja coopera-
tiva, que se logra a partir de la propia identidad cooperativa.

Por esta razoén, el otorgamiento de los créditos se hace fundamentado en la con-
fianza y el conocimiento que se tiene del asociado, situacién que se traduce en
conocer su capacidad de pago, las garantias que tiene (quién lo fia), la inversién
realizada y, principalmente, su historia crediticia (que haya demostrado disposicién
para cumplir con los compromisos adquiridos). Esta manera de manejar los princi-
pales recursos de la cooperativa, se fundamenta en impulsar una lealtad del asocia-
do basada en la confianza mutua que se manifiesta, por parte de éste, en su disposicién
para responder por los compromisos adquiridos con la cooperativa y por parte de
ésta, en la oportuna prestacién de un servicio adecuado a las necesidades del aso-
ciado.

En sintesis, la cooperativa opera con base en la confianza que ha depositado en
el asociado y que éste ha depositado en ella. Esta se convierte en la ventaja que se
aprovecha y que se traduce en reduccion de costos. La ventaja corresponde al cono-
cimiento preciso y suficiente que se tiene del asociado, obtenido por el vinculo
mutuo que existe entre éste y la cooperativa, que conduce a la eliminacion de pro-
cedimientos formales tradicionales de obtencién de informacién a través del dili-
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genciamiento de diferentes formatos. Esto permite hacer una lectura adecuada de
las necesidades y requerimientos financieros del asociado y se traduce en una rapi-
da y oportuna atencién, con lo cual no solo se logra rebajar costos sino competir

favorablemente con las otras entidades financieras que ofrece servicios al asociado.

Otro elemento importante en el propésito que persigue la cooperativa, es la con-
sideracién que se tiene de la comunidad. De por si, casi un 40% de la poblacion del
municipio esta asociada a la cooperativa. Desde 1992, un objetivo principal que
tiene el grupo que esta al frente de la direccion y el control de la cooperativa, es la
preocupacion por el bienestar de toda la comunidad municipal; esto en razén a que
se tiene conciencia del importante papel que ésta juega en la vida econdmica y
social de la localidad, al crear las condiciones propicias para que pueda realizar sus
actividades productivas y su quehacer econémico y social, en las mejores condicio-
nes posibles.

B. La filosofia de gestion

De manera intuitiva pero consciente, el nicleo béasico ha fundamentado su tra-
bajo en los valores y principios cooperativos como una manera de realizar la accion
cotidiana de la gestién estratégica, caracterizandose por la coherencia y la con-
gruencia que existe entre “su pensar y su hacer”. Se desarrolla asi, una forma parti-
cular de gestion, que basada en los valores y principios cooperativos, da lugar a
unos parametros claros para la eficiencia de la gestion y su impacto en la base
social.

Estos parametros son la mutualidad, la autonomia (la cooperativa se desenvuel-
ve auténomamente de la iglesia y el estado), la justicia distributiva (la cooperativa
para todos segln sus necesidades y no sélo para unos pocos) y la lealtad basada er
la confianza (que como vimos en el punto anterior es la base de la gestién y el logro
de reduccién de costos de diferente tipo, ya que la relacion no se basa en la teoria de
los contratos sino en la experiencia y reciprocidad de los asociados). Se puede
anotar que para el grupo es muy claro que si no hay confianza no hay cooperativis-
Mo y por esta razon aprovechan al maximo el desarrollarse dentro de una economia
campesina tradicional donde la confianza, el conocimiento mutuo y la palabra, si-
guen teniendo importancia fundamental.

C. El modo de gestién

Como se plantea en el marco tedrico, la concepcién de la estrategia y el liderazgo
del proceso, se convirtieron en las caracteristicas distintivas de la estrategia coope-
rativa que siguid el nicleo basico adsorvaLLe. Lo que ha pretendido siempre el
grupo que la dirige actualmente, es lograr la toma de posicién de los directivos y
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empleados en la definicion de la estrategia y, para ello, se han aprovechado al maxi-
mo del empoderamiento que plantea la estructura cooperativa y que se puede resu-
mir en lo siguiente: la preocupacion por el bienestar general por encima del beneficio
Unicamente individual, la participacion, la gestion democratica, y la gestion cole-
giada y con sentido social.

En cuanto al liderazgo, éste se fundamenta en que “se oyen las buenas ideas y se
toma la mejor”, planteamiento que puede resumir la filosofia que subyace en los
principales lideres del grupo. Esto se logra manteniendo buenas relaciones con to-
dos los directivos y para ello, se incentiva al maximo su participacioén en los conse-
jos, pidiendo la opinién de los principales y suplentes cuando se estan tratando los
diferentes asuntos de la cooperativa; asi se genera suficiente informacion para el
momento de tomar las decisiones. Se evita al maximo el autoritarismo.

Lo que se desea es que en el Consejo de Administracién se oigan todas las
buenas ideas y que esta situacién se traduzca en conocimiento y seguridad por parte
del directivo cuando se trata de tomar decisiones, ademas, se busca transmitir un
clima de transparencia y claridad en relacién con todas las decisiones que se toman
en el consejo. Asi, el directivo puede transmitir esta sensacion a los asociados que
lo han elegido: “se busca lo mejor para todos y, cuando se tiene esta idea, se busca
gue en la toma de decisiones haya consenso”.

D. Las condiciones organizacionales para la innovacion

Como se menciond en el capitulo I, nos hemos adherido al modelo conceptual
gue plantea MrTa (1994) en relacién con la generacion de las innovaciones. En
este modelo se considera que la generacion de innovaciones organizacionales es un
problema de gestion de las nuevas ideas y desarrolla, por lo tanto, doce conceptos
fundamentales que se deben observar para lograr la creacion de un clima organiza-
cional, que permita que las buenas y nuevas ideas se puedan convertir en una inno-
vacion.

Con base en este planteamiento, se desarrollé un instrumento de recoleccion de
informacién que se repartié a trece directivos acttfalados cuales se les pidié
gue para cada uno de los doce conceptos establecidos dieran su opiniéon, marcando
para cada concepto una de cuatro opiniones posibles. Los resultados se pueden
apreciar en el cuadro 9.

En este cuadro se puede observar como los directivos consultados consideran
gue existe un clima propicio para la generacién de innovaciones, fundamentado en

10 Trece fueron los directivos que participaron en el curso - taller “Innovar para competir con éxito”.
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la gestién acertada de las nuevas ideas que propicia un clima organizacional favora-
ble, al marcar en ocho, de las doce preguntas que contiene el instrumento, su opi-
nion afirmativa (S), que considera que la situacion planteada siempre se presenta en
la cooperativa.

Es interesante observar también, como aparecen opiniones negativas en apenas
dos preguntas; la nimero 5, que tiene que ver con los incentivos recibidos y que
puede interpretarse favorablemente en el sentido de que el interés que mueve al
directivo no tiene que ver con incentivos materiales. Varios de los directivos entre-
vistados manifestaban que hacian su labor por “el gusto que le sacan a estar preocu-
pados por el bienestar de toda la comunidad” “mas que por recibir algin incentivo
material.

Conviene recordar que la participacion de los directivos en la direccion y el
control de la cooperativa se hacex ‘honorerf Y la pregunta 12, donde la res-
puesta negativa debe interpretarse como propicio para el establecimiento de un
clima organizacional favorable, pues el 62% de los encuestados consideran que la
cooperativa no busca impedir los procesos innovadores.

En conclusion, lo que nos demuestra la aplicacion de este instrumento, es el
momento actual favorable que vive la cooperativa, donde el estilo de gestion que se
ha impulsado, tanto entre empleados como entre directivos, es un punto propicio
para la generacion de innovaciones, que favorece el desarrollo de nuevas ideas.

E. Las innovaciones en la cooperativa

Se elabor6 un instrumento para determinar las innovaciones que la cooperativa
habia obtenido, con base en la propuesta metodoldgicesderGy ArRELLANO. La
aplicacion de los resultados de este instrumento se puede observar en el cuadro 10.

En términos generales, el procesamiento del instrumento nos permite afirmar
gue la innovacion esta en proceso de consolidarse, tal como se anotaba anterior-
mente, pues las innovaciones apenas se estan produciendo en todos los diferentes
niveles que plantea el instrumento. Lo que se ha logrado hasta el momento, es el
desarrollo de una gestién exitosa que crea las condiciones favorables para el desa-
rrollo de innovaciones.

Asi, por ejemplo, en lo que se refiere a las innovaciones en el nivel funcional
(hacer cosas nuevas), los directivos encuestados consideran que las innovaciones
s6lo se han presentado en la diversificacion de los servicios; el 100% de los
encuestados considera que siempre se han presentado innovaciones, en tanto que
para las otras variables la mayoria de los encuestados, el 66%, considera que sélo
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Cuadro 9

COOPVALLE - Apreciacion condiciones organizacionales para la innovacién 2002

No. Concepto

S

CS

CN

N

Q

%

Q

%

Q

%

Q

% Q

Do

En la cooperativa se transfiere
adecuadamente poder e iniciativa

10

7

3

23

0

0

El Consejo de Administraciéon adopta
la perspectiva global al enfrentar
problemas

11

85

15

La cooperativa busca obtener
flexibilidad organizacional y
administrativa

23

En la cooperativa se fortalece y
mantienen comunicaciones francas
y auténticas

11

85

15

La administracion de la cooperativa
crea estimulos y recompensas a las
iniciativas de cambios

16

A6

15

13 1

En la cooperativa se trata con justicia
las deudas y prestigios individuales

11

85

15

13

El Consejo de Administracion
considera los procesos anteriores y
los problemas pendientes

7

13 1

La administracion de la cooperativa
destruye la trampa de los habitos

31

13 1

En la cooperativa se mira hacia
delante, aventurandose siempre,
pero despacio

38

13 1

10

El ambiente de la cooperativa refuerza
reconstruye siempre una postura optim
ante la vida

sta

11

85

15

13

11.

El Consejo de Administracion trata de

sentirse util frente a los problemas, ve qué

puede hacerse para solucionarlos

12

92

13

12.

La administracion de la cooperativa opt
por la accion y el desarrollo personal p3
destruir a los adversarios

[

ara

15

15

62

13

S: Siempre

CS: Casi Siempre
CN: Casi Nunca
N: Nunca

T: Total

Q: Cantidad

66

13 1

13 1

13 1

00

00

13 100

00

100

100

00

00

100

100

100

100
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Cuadro 10

COOPVALLE - Concrecién de innovaciones - 2002

Niveles Variables Se presentan
Siempre| Algunas Nunca| No Total
veces sabe
% % % % %

1. Funcional (hacer 1.1. Nuevos procesos de gestion 33 67 100
cosas nuevas) 1.2. Nuevas tecnologias para los procesos 33 67 100

1.3. Diversificacién de servicios 100 100

1.4. Nuevos mercados 50 17 33 100
2. Estructural 2.1. Reformas administrativas 67 33 100
(nuevo orden de 2.2. Nuevas estructuras organizativas 50 50 100
referencia para 2.3. Nuevas redes de comunicacién 50 50 100
tomar decisiones) 2.4. Ampliacién de grados de autonomia 50 50 100
3. Comportamental | 3.1. Propension al conflicto 17 33 33 17 100
(expectativas 3.2. Mecanismos de solucion de conflictos 83 17 100
individuales, 3.3. Procesos de negociacion 83 17 100
modificacién de 3.4. Cambios en la estructura de poder 33 50 1] 100
patrones de conducta  3.5. Trabajo en equipo 83 17 100
para interaccién y la 3.6. Participacién y motivacion 67 37 100
aceptacion de nuevos  3.7. Identificacién con valores organizacionales 83 17 100
valores. Cultura
organizacional)
4. Relacional(relacion 4.1. Procesos adaptativos 33 67 100
entre organizaciébn y | 4.2. Interaccion 50 50 100
agentes externos) 4.3. Alianzas, acuerdos, asociaciones 5Q 50 100

4.4. Andlisis de contexto 50 50 100

Nota: Esta guia se aplico a seis asociados directivos.

VALVH3IdOO0D VIONIHIO VINI OLXT A NOIDWAONNI
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se han producido algunas veces. Conviene recordar que el deseo de ampliar los
servicios fue uno de los puntos principales que buscé desarrollar el grupo cuando
entré a detentar el poder en la cooperativa. Durante la gerencia anterior a la de
ellos, sélo se ofrecian cuatro lineas de crédito, en tanto que a la fecha se ofrecen
ocho lineas de crédito diferentes. La innovacion ha estado orientada por el deseo de
ofrecer servicios que recojan las necesidades reales de los asociados.

En lo que tiene que ver con el nivel estructural, al responder la pregunta 2.1, el
66% de los encuestados considera que se han producido innovaciones que han con-
ducido a reformas administrativas, las que han tenido que ver con los cambios que
se han producido a nivel de estatutos y reglamentos. Una reforma importante, fue la
que se introdujo a los estatutos para impedir que hicieran parte de los 6rganos
directivos los concejales o el alcalde del municipio. Aungoeneloor'! les orde-
nd quitar esta restriccion, en ella se manifestaba el deseo de impedir que el
clientelismo se tomara la cooperativa y para ello nada mejor que dejarlo claramente
determinado en los estatutos.

Algo similar ocurrié con el tema de la rotacidon de directivos, ya que ante el
riesgo de que se llegara a renovar totalmente el consejo, se incluyd en los estatutos
una reforma en la que se aprobaba solamente una renovacion del 50% del Consejo
de Administracion, de manera tal que siempre quedaran consejeros que pudieran
guiar y ensefiar a los nuevos los “secretos” de la administracion cooperativa.

Las respuestas de las otras variables, (preguntas 2.2, 2.3 y 2.4) nos muestran que
el 50% de los encuestados consideran que siempre se han producido innovaciones
en lo que tiene que ver con nuevas redes de comunicacion y la ampliacion de grados
de autonomia de la cooperativa, en tanto que el otro 50% considera que sélo algu-
nas veces se han producido innovaciones. El 80% de los encuestados considera que
s6lo algunas veces se han producido innovaciones en las estructuras organizacionales.

Como en el caso del nivel anterior, las respuestas dadas por los encuestados
confirman la idea de que la innovacién apenas esta en proceso de consolidacion,
pues se puede apreciar en el cuadro 8 como los encuestados en la mayoria de las
respuestas dadas en este nivel, 13 sobre un total de 24, consideran que so6lo a veces
se dan innovaciones en las variables planteadas.

En cuanto al nivel comportamental, el instrumento muestra que hay un cierto
consenso entre los encuestados (el 66%) al considerar que siempre se presentan
innovaciones en las variables consultadas, particularmente en las que tiene que ver
con los mecanismos de solucion de conflictos (pregunta 3.2), procesos de negocia-

11 Departamento Administrativo Nacional de Cooperativascoor).
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cién (pregunta 3.3), trabajo en equipo e identificacion de valores organizacionales
(pregunta 3.7), pues el 83% respondié que siempre se presentan innovaciones en
estas variables.

Finalmente, en el nivel relacional, las respuestas de los encuestados para las tres
Ultimas variables consultadas interaccion y alianzas cooperativas (pregunta 4.2),
acuerdos y asociaciones (pregunta 4.3) y analisis de contexto (pregunta 4.4) mues-
tran un equilibrio (50% de las respuestas) entre quienes consideran que siempre se
han dado y los que opinan que algunas veces, en tanto que para la primera variable
preguntada (procesos adaptativos) la mayoria de las respuestas (66%) consideran
que solamente se han presentado algunas veces.

F Los factores de innovacioén

En cuanto a los factores de innovacion que considera (1998; 22)coop\ALLE,
como lo fuecomuLses (DAviLA y Siva, 2002, 226), es también un buen ejemplo,
veamos porqué:

COOPVALLE es producto de una accion de cambio social que impulsé la iglesia
catolica a mediados del siglo pasado en la regién; esta propuesta cuestionaba el
ordenamiento institucional existente en ese momento y proponia un cambio social
(primer factor), y hoy en dia, el grupo de personas que esté al frente de la coopera-
tiva, cuando hizo oposicion y saco al gerente del momento, fue porque queria cam-
biar la manera como se estaban prestando los servicios, haciéndolos extensivos a
todos los asociados y no solamente a un pequefio grupo de favorecidos.

Hasta el momento presente y después del cambio sucedido ecd®@92,LE
es una alternativa de solucion para la probleméatica que vive la comunidad local,
que se desarrolla a la luz de un nuevo ordenamiento y unas nuevas ideas —el para-
digma cooperativo— ya que se ha convertido en un activo agente de desarrollo
local en el municipio (segundo factor). En relacién con lo acaecido en los afios
anteriores esta situacioén tiene que ver con la idea de que la cooperativa debe estar al
servicio de la mayoria y no al uso de unos pocos.

El grupo que comanda la cooperativa, es a la vez actor y autor de la propuesta de
cambio que se esta desarrollando en el municipio (tercer factor). La misién de este
grupo ha estado orientada a buscar la mejor prestacion del servicio que se ofrece a
los asociados y por esta razon, la organizacién interna del equipo administrativo se
ha estructurado de tal manera que el asociado se sienta bien atendido, pues se le
solucionan sus problemas prontamente y el crédito le llega de forma rapida y opor-
tuna, para asi solucionar el problema de acceso a los servicios financieros y contri-
buir al mejoramiento de la prestacion del servicio (cuarto factor).
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Y, como quinto factor, se tiene el reconocimiento de la gente de la localidad y la
region, asi a nivel nacional siga siendo invisible. El modelo esté siendo estudiado
por investigadores del pais y otros paises, desde 1996, con lo cual se esta haciendo
lo posible para que haya un reconocimiento del mismo desde la academia.

3. El éxito

La cooperativa del Valle de San José ha logrado desarrollar una gestién exitosa,
no solamente en términos econdémicos sino sociales, situacién que se manifiesta
concretamente en el hecho de haber podido superar la situacién de crisis que vivid
el sector financiero cooperativo en los tres Ultimos afios del siglo pasado. Los facto-
res de éxito que se han manifestado en la cooperativa del Valle de San José son los
siguientes:

A. Una correcta aplicaciéon de la ventaja cooperativa

Como lo expone Rvirez (2002: 26 a 63), en la estrategia realizada radica el
éxito y esto se puede apreciar en el casmwdevaLLg, donde la I6gica del modelo
planteado, el modelo cooperativo, fue coherente y congruente con los factores de
entorno, los postulados de base, el contenido genérico de la estrategia y el proceso
de formulacién involucrado. Como se ha recontado en los apartes anteriores, los
valores y principios de la doctrina cooperativa, fundamento del modelo aplicado,
eran compartidos por el grupo que asumié la conduccion y el liderazgo de la coope-
rativa, cuando logran la declaracion de insubsistencia de un gerente que impulsaba
un estilo gerencial rosquero y de beneficio para unos pocos, clientelista, amafiado y
deshonesto. La estrategia realizada implico la estrategia exitosa para quienes tenian
el control y la direccién de la cooperativa.

B. Capacidad gerencial desarrollada

Como ha sucedido en los otros casos estudiades Dy Suva, 2002), (8va y

DAviLa, 1996), (RicHeLl, 2002), se ha logrado desarrollar una capacidad de ges-
tién, que se traduce en la capacidad que muestra la gerencia y los empleados de
realizar sus actividades con eficiencia y eficacia, logrando ofrecer un servicio de
crédito sin interrupciones a lo largo de los diez afios que llevan en el poder, a tasas
de interés razonables (cobrando intereses vencidos y no anticipados), con una es-
tructura operativa reducida (cinco empleados) para el nimero de asociados que
atienden (3.787) y el monto de recursos que tramitan ($1.719 millones de pesos en
créditos), a diciembre 31 de 2001.

Han aprendido a administrar aplicando unas doctrinas (la cooperativa y la doc-
trina social de la iglesia) en un medio con identidad cultural y tradicional.
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Ha existido desarrollo de una capacidad gerencial en al menos dos aspectos: la
capacidad de juzgar los hechos, y la de revisar las situaciones que las decisiones
tomadas estan produciendo. De esta forma, se toman las que producen beneficios
y se desechan las que no los producen. Es un proceso permanpniebdey
error, proceso que ha ido generando eficiencia y eficacia en el manejo de la orga-
nizacion.

La administracion y el desarrollo organizacional se han fundamentado en cono-
cimientos propios, surgidos del analisis de las experiencias propias o externas. En
este proceso jugd un papel sustanoialPcenTRAL €n los afios setenta y ochenta,
ofreciendo los servicios de educacion, capacitacion, auditoria, asesoria y segui-
miento del crédito que dieron lugar a la conformacién de una escuela de gerentes de
corte pragmatico. Era una capacitacion y educacion integral 6ptima para la forma-
cion en gerencia, en la que se combinaba la auditoria con la asesoria gerencial, el
remplazo de los gerentes y el acompafiamiento y seguimiento del asociado. Era un
proceso integral de acompafiamiento basado en la practica. Su debilidad era la poca
0 casi inexistente reflexion, tedrica que esta escuela pregonaba.

C. El liderazgo

A partir del cambio de gerencia, en 1992, se logro la consolidacion de un liderazgo
de caracter colectivo, en donde las personas que lo practican se caracterizan por su
interés por trabajar por la comunidad, antes que por ellos mismos. En el momento
actual, ercoopvaLLE hay al menos tres liderazgos compartidos, que se manifiestan
en dos empleados, la gerente y el secretario, y el presidente del consejo. Existe
ademas, un lider directivo que representa la oposicién y que cuestiona el proceder
actual.

Este liderazgo colectivo se desarrolla conscientemente entre quienes participan
en la administracion de la cooperativa. También, el nicleo béasico actual, se encuen-
tra en un buen porcentaje, conformado por lideres reconocidos de la comunidad,
que se han sentido atraidos por el estilo de administracién que se encuentra en la
organizacion, donde se da preponderancia a la preocupacion por el bienestar gene-
ral por encima del animo individualista.

Conviene mencionar la participacion de la mujer, pues tanto la gerente como
un grupo de asociadas directivas han jugado un papel protagénico en los momen-
tos criticos que ha vivido la cooperativa. Todos recuerdan cémo fueron tres muje-
res quienes lideraron la oposicién al gerente rosquero, lo enfrentaron y lograron
su salida.
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D. El esfuerzo sostenido

Como anotan los autores que hablan de innovacion, para que ésta sea exitosa se
necesita tener paciencia y prever un esfuerzo continoad®aLLE No es la excep-
cion a esta afirmacion. Ya tiene mas de treinta y cinco afios de fundada y arranca
para una nueva fase de crecimiento, donde abundan los planes y propuestas de un
mayor desarrollo, expresados en los convenios que se han firmado cowsuna
Consorcio, que apoya el proceso de fortalecimiento institucional al facilitar la ela-
boracion del plan de desarrollo a 5 afios y con la Pontificia Universidad Javeriana,
institucion con la cual comenzé a impulsar el programa de proyectos productivos
asociativos en el 2002. Ademas, la realizacion del Plan de Educacion Estratégico
(PESEM a que obliga abansociaL, ha conducido el impulso de programas educati-
vos para la base social y la formacién de una generaciéon de relevo.

E. Buenos resultados econdmicos

Desde que la nueva administracién tomé el poder en 1992, la cooperativa siem-
pre ha generado excedentes econémicos y ha tenido una situacion de buena liqui-
dez, solvencia y ofrecimiento ininterrumpido del servicio de crédito. La
administracion ha sabido manejar eficazmente la buena posicion patrimonial con
base en la cual se ha logrado superar favorablemente la crisis financiera que se
presentd en el sector. En el aparte 8 se profundiza este andlisis.

Con el &nimo de facilitar la comprension de los aspectos planteados, se resume
en el cuadro 11 los factores de éxito mas representativos del casordelE.

Cuadro 11
COOPVALLE - Principales factores de éxito

Factores de éxito

1. Prestacion de servicios financieros en condiciones favorables para sus asociados, tanto a nivel
de las tasas de interés (vencido y mensual), como el ofrecimiento de diferentes lineas de crédi-
to adecuadas a las necesidades de la gente, oportunidad, buena atencion y agilidad.

2. Lacoherenciay la congruencia en la puesta en marcha de la ventaja cooperativa.

3. Liderazgo colectivo, con participacion significativa de la mujer.

4. Estilo gerencial flexible e informal.

5. Apoyo en la accioén colectiva y la cultura local: reduccion de costos por desarrollo de adminis-
tracion fundamentada en la confianza, la palabra y el conocimiento del asociado.

6. Apoyo en los vinculos familiares, la confianza y el conocimiento.

7. Acumulacion econdmica a partir de recursos propios, solvencia, liquidez, eficiencia.

8. Gerencia social basada en valores.

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacién recolectada.
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4. La base social, el nucleo basico y la gestion en Coopvalle
Ltda.

A lo largo de toda la vida de la Cooperativa del Valle de San José, el nUmero de
asociados ha ido creciendo de manera constante y significativa, hasta llegar a repre-
sentar en el afio 2001, el 37% de la poblacién real del muiicifiomo se puede
apreciar en el cuadro 12, las tasas de crecimiento siempre han sido importantes, a lo
largo de la vida de la cooperativa.

Cuadro 12
COOPVALLE - Namero de asociados y tasas de crecimiento

1967 | 1976 | 1985 | 1990| 1995 2000 2001

Namero de asociados 25 303 508 1403 2361 3351 3787
Tasa de crecimiento (%) 11% 12% 97% 135% 68% 42% 13%

Fuente: Informes de la cooperativa para los afios respectivos.

AUn en la época de la gerencia de don Juan se puede apreciar que las tasas de
crecimiento son significativas. Con el cambio de gerencia, las vinculaciones de
asociados tuvieron un comportamiento muy revelador, habiendo llegado en el afio
2001 a ser 2.7 veces el nimero de asociados que se tenian en 1990.

Lo que esta situacion demuestra, es la confianza creciente que la comunidad ha
venido depositando en la cooperativa. Cuando sucede el cambio de gerencia, en
1992, la gente del pueblo continlia apoyando a la cooperativa, aunque el ritmo de
crecimiento se reduce. La prueba de fuego, sin embargo, se tiene en el afio 2000
después de la crisis financiera del sector; la cooperativa ve renovada la confianza de
sus asociados, quienes en lugar de desampararla, se reunieron en torno de ella,
seguros de la buena gestién que se estaba llevando a cabo y depositando mas con-
fianza que en la banca comercial con sede en San Gil y Socorro, principalmente.

En definitiva, lo que se tiene es la confirmacién del buen nombre que la coope-
rativa ha conseguido entre la comunidad local.

En cuanto a la composicion de género de la base social para el afio 2001, se tiene
que el 55% de la base social estda conformada por hombres (2.084) y el 45% por
mujeres (1.703).

12 Teniendo en cuenta que el 69% de los asociados son del municipio del Valle de San José (2.613
asociados en el 2001) y que la poblacién aceptada es de 7.000 habitantes.
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A. Conformacion de la base social

La base social deoorvaLLE estd conformada en una buena proporcién por los
productores campesinos asentada en la localidad y algunos municipios vecinos como
Paramo y Ocamonte, ademas de los maestros y profesores del municipio, los co-
merciantes, transportadores, amas de casa, estudiantes, artesanos, etc. En la entre-
vista realizada a la gerencia, se estima que hoy en dia, el 60% de la base social es de
origen campesino, porcentaje que se ha venido manteniendo desde mediados de la
década de los ochenta. El 68% de los asociados viven en el municipio del Valle de
San José, el 9 y el 10% en los municipios vecinos de Ocamonte y Paramo. El
restante 13% vive en San Gil, Bucaramanga y Bogota.

B. Participacion en el gobierno deoopvaLLE

Existen 296 asociados que durante todos los afios de existencia de la cooperativa
han colaborado en la vida y gobierno de ésta, de una u otra manera. Ellos represen-
tan el 8% de la base social y son lo que podemos denominar como nucleo béasico
ampliado. Aqui estan incluidos los delegados y los directivos y de ellos, 241 han
estado involucrados directamente con el Consejo de Administracion, la Junta de
Vigilancia, los comités (educacion, crédito, apelaciones, otros) y la gerencia.

En cuanto a la rotacion de los directivos y como se puede apreciar en la cuadro
12. Rotacion en el Consejo de Administracion, la mayor permanencia de un asocia-

Cuadro 13
COOPVALLE - Rotacién Consejo de Administracién durante los 35 afios

Ndmero de afios NUmero de % % Acumulado
de permanencia personas

1 56 43.41 43.41
2 24 18.60 62.01
3 17 13.18 75.19
4 13 10.08 85.27
5 7 5.43 90.70
6 4 3.10 93.80
7 4 3.10 96.90
8 2 1.55 98.45
10 2 1.55

Total 129 100.00 100.00

Fuente: Archivo de la cooperativa. Informes de Asamblea.
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do como directivo ha sido de diez afios. El 75,19% de los directivos que han traba-
jado en el consejo lo han hecho por tres afios seguidos 0 menos. El 43.41% lo han
hecho s6lo una vez, 18.60% dos veces y 13.18% tres veces.

Adicionalmente, se puede apreciar que el 44% de los asociados que han colabo-
rado con el gobierno de la cooperativa, han pasado por el consejo (129 de 296).

En el cuadro 14, Rotacion Consejo de Administracion por género y gerencia,
aparecen 19 asociados que han participado 5 6 mas afios en el consejo de la coope-
rativa, correspondiendo al 15% del total de asociados que han ejercido la direccion
durante estos 35 afios. De ellos, el 37% ha estado 5 afios, el 21% 6 afos, el 21% 7
afos, un 10.5% ha estado 8 afios y otro 10,5% permanecié 10 afos. Y de ellos, 7
han ejercido el cargo de consejeros ininterrumpidamente, para luego retirarse defi-
nitivamente de la direccién de la cooperativa. El 85% de estas personas (6 de 7) lo

Cuadro 14
COOPVALLE - Rotacién Consejo de Administraciéon, por género y gerencia

NUmero de afios que ha participado
Numero
No. % de afios | Sexo | 1967-80 | 1981-92 1993- 02 Periodos
Orden en el Primeras Gerencia Gerencia
Consejo Gerencias | Don Juan Dofia
Socorro
1 5 F 1 4 1989,1994/95,1999/2000
2 5 F 4 1 1989 — 1993
3 5 M 4 1 1977 — 1981
4 5 M 5 1967 — 1971
5 5 M 5 1968 /69, 1971 — 1973
6 5 M 2 3 1991 /92, 1997 — 1999
7 37 5 M 4 1 1983 — 1986, 1996
8 6 M 4 2 1985 — 1988, 1999 /2000
9 M 1 5 1992, 1993, 1995/96, 19P8
/1999
10 6 M 5 1 1972 — 1974, 1976 /77, 1983
11 21 6 F 3 3 1972 - 1974, 1983 — 1985
12 7 M 5 2 1976 — 1982
13 7 M 7 1994 / 95, 1997 /98, 200Q -
2002
14 7 M 7 1993, 1996, 1997, 1999 |-
2002
15 21 7 F 7 1967 — 1974
16 8 M 8 1975 - 1982
17 10.5 8 F 2 3 3 1979 — 1982 , 1985, 1997 —
1999
18 10 M 7 3 1971 — 1976, 1980 — 1982,
1989
19 10.5 10 M 5 5 1976 — 1985

Fuente: Archivo de la cooperativa.
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hizo durante los primeros 15 afios de la cooperativa. También es interesante anotar
gue quienes han participado mas tiempo en el consejo, lo han hecho principalmente
durante estos primeros afios de vida de la cooperativa, correspondiendo al 42% de
estas 19 personas. Cuatro (21%) lo hicieron durante la gerencia de don Juan y cinco
(26%) en la de dofia Socorro, en tanto que dos (10,5%) compartieron su tiempo en
los dos primeros periodos y uno (5.25%) participé en los dos Ultimos periodos. Sin
embargo, debe anotarse que 5 asociados que participaron en la primera época vol-
vieron a hacerlo en uno de los dos siguientes periodos.

En este cuadro podemos observar también, que solamente una asociada ha par-
ticipado en los tres periodos en los que se ha dividido la historia de la cooperativa,
principalmenteen los primeros afio§inales de la década de los setenta y comien-
zos de la década de los ochenta) y vuelve a participar en los Ultimos afios del siglo
pasado, en la gerencia de dofia Socorro. Es interesante anotar como 12 asociados
han participado en dos periodos diferentes, seis decalllos dos primeros perio-
dos(1967 a 1980 y 1981 a 1992) y los otros seis en los dos ultimos periodos (1981
a 1992 y 1993 a 2002), pudiéndose pensar que los directivos se comprometen prin-
cipalmente con la institucién que con las personas y que hacen presencia en la
medida que lo consideran conveniente para la organizacion. Soélo seis asociados
participan en un solo periodo, 4 durante los afios de 1967 a 1980 y 2 en el dltimo
periodo.

Durante la administracién actual encontramos cinco personas que han permane-
cido mas de cinco afios en el consejo, debiendo resaltarse la presencia de dos muje-
res que jugaron un papel importante durante los afios de mayor enfrentamiento con
la administracion de don Juan (1989 - 1992).

Se debe tener en cuenta el articulo de los estatutos donde se reglamenta la rota-
cién de los asociados, pues la asamblea considera que no es sano que se cambie
todo el consejo de una vez. Este articulo permite hasta el 50% de cambio de los
consejeros en una asamblea.

La situacion es diferente cuando apreciamos el caso de la Junta de Vigilancia y
del Comité de Educacion. La rotacion es mas alta en ambos casos. Por ejemplo, en
el caso de la Junta de Vigilancia, (véase cuadro 15) la gran mayoria de los asociados
(76.79%) esta una sola vez. Apenas dos personas, el 3.56%, esta cuatro afios.

Después de apreciar los cuadros anteriores queda la sensacion que en el Valle, a
pesar de los esfuerzos que se han hecho por parte del grupo y la idea que se tiene de
conseguir una mayor participacion de la base social, todo se concentra en un colec-
tivo, que tiene el minimo de personas que posibilitan el desarrollo favorable de un
estilo gerencial democrético y participativo, ademas de solidario. Por eso anotamos
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que el éxito y la innovacion en el caso de la cooperativa del Valle de San José, esta

en proceso de maduracion, en parte por la juventud que tiene el movimiento, que ya

va para veinte afios de experiencia en gerencia, pero apenas 10 de actuar como
duefios responsables de la direccién y control de la organizacion.

Cuadro 15
COOPVALLE - Rotacion Junta de Vigilancia

No. de afios No. de personas %
1 43 76.79

2 8 14.29

3 3 5.36

4 2 3.56
Total 56 100.00

Fuente: Archivos de la cooperativa.

En el comité de educacion, véase cuadro 16, el 68.18% de los directivos ha
participado sélo una vez y el 25%, dos veces. Sin embargo, se perfilan dos directi-

VoS que tienen mas de cinco afios de permanencia en el comité.

Cuadro 16
COOPVALLE - Rotacion Comite de Educacion

No. de afios No. de personas %
1 45 68.18

2 16 24.24

3 3 4.54

6 1 1.52

8 1 1.52
Total 66 100.00

Fuente: Archivos de la cooperativa.

Los directivos y delegados han sido elegidos por lo que hacen, por la confianza
que la gente tiene en ellos y por la existencia de lazos familiares, pero de igual
manera, como comentaron varios de los directivos consultados (4), a ellos les gusta
trabajar por la gente y participar activamente en la vida de la comunidad, porque
son lideres naturales y les “nace el servir a la gente”.
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En vista de la campafia que hace el grupo, de invitar a participar a la gente para
que aporte y dé buenas ideas, hay asociados que estan comenzando a colaborar para
ver como es el funcionamiento de la cooperativa por dentro y verificar si son verdad
las criticas de la oposicién o no.

C. El ambiente

A partir de la crisis de 1992 cuando se produjo el cambio de gerencia, el am-
biente de trabajo y el clima organizacional ha sido de colaboracién y mutuo respeto
entre la gerente y los directivos, los directivos y los empleados y la gerente y los
empleados. Y entre todos y los asociados.

En cuanto a lo que tiene que ver con los empleados, se practica el “todos hacen
de todo”, tal como le tocé a la gerente actual cuando comenzé a trabajar en la
cooperativa. En ese momento, comienzos de los ochenta, eran solamente el gerente
y ella, y éste salia permanentemente de la oficina, asi que todo quedaba en manos
de ella, incluido el atender asociados y resolverles sus problemas. La estrategia que
ella ha usado es la siguiente: “todos valemos uno solo”, “todos aprendemos de
todos”, “nadie descuida a ninguno”. Lo que se pretendia era que hubiera una aten-
cion rapida y adecuada al asociado y ser eficientes, y esto sélo se logra si todos
saben de todo. Por eso, no son partidarios de la especializacion, todos son generalistas,
toderos, administradores generales.

Asi, todos manejan crédito. A la gente se le reconoce lo que hace y esto es lo que
ha ido creando equipo. Todo el mundo tiene la impresién de que el grupo de em-
pleados es muy unido. Un directivo entrevistado lo menciona asi: la administracion
€s un grupo que trabaja en equipo y “no uno mandando y los otros obedeciendo”.
Las relaciones se sustentan en la confianza.

Las relaciones de la gerencia con el Consejo de Administracién son de respaldo,
credibilidad, respeto y colaboracién. Hay empatia con el presidente actual, quien
con su método de pedir la opinién de los consejeros cuando se va a tomar una
decision o a discutir un proyecto o una propuesta, ha incentivado la participacion y
el entendimiento de lo que hace la cooperativa y ha creado un ambiente de trabajo,
respeto y colaboracion muy adecuada. En afios anteriores han existido tensiones
entre la gerente y algunos directivos, que se han resuelto cuando las criticas se han
analizado a fondo y con transparencia. La propuesta de la gerente ha sido la de que
todos trabajen, incluidos los consejeros. Lo que se desea es tener la participacion de
personas que aporten ideas, opiniones, comentarios y proyectos. Una directiva en-
trevistada, comentaba que el ambiente siempre ha sido muy agradable, a partir del
cambio de gerente. El asociado llega y se amafia, ya sea para pedir servicios, o
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cuando entra a participar de delegado o directivo, ya que el ambiente de trabajo es
estimulante.

El consejo se reline cada mes de manera ordinaria, y extraordinariamente cuan-
tas veces sea necesario. Las reuniones tienen una duracion aproximada de dos ho-
ras, excepto cuando hay algun tema especial o que sucede muy excepcionalmente.
En las reuniones participan principales y suplentes, pero sélo votan los principales.
A veces se invita a asistir a la Junta de Vigilancia. Hay sanciones para los que no
asistan a las reuniones sin justificacion valida.

Las relaciones del consejo con los empleados se encuentran en buenos términos.
Durante la época de la gerencia de don Juan hubo bastantes enfrentamientos y mas
de una vez los consejeros, impulsados por la gerencia, quisieron sacar a los emplea-
dos. No lo pudieron hacer porque siempre han sido muy responsables y tienen
como preocupacion principal la buena atencion al asociado; que no se demore su
solicitud sin razén valedera. Siempre se esta en la disposicion de buscar la satisfac-
cién de las necesidades del asociado.

D. La toma de decisiones

En coopvaLLE las decisiones se toman en el consejo y por consenso, general-
mente. Toda decisién es objeto de cuidadosa revision y andlisis. Desde hace tres
afios se motiva a que el consejero dé su opinién sobre los temas que se estan discu-
tiendo. El presidente del consejo pide la opinién a cada consejero presente, princi-
pal y suplente. Lo que se pretende es que haya suficiente conocimiento al momento
de decidir. Siempre se busca el consenso en la decisién, pero cuando no se logra, se
decide por votacion, la mitad mas uno. Para decisiones muy especializadas, se bus-
ca el criterio de externos a quienes se les consulta y oyen sus propuestas y luego van
al proceso de decision. La gerente actual entiende esta situacion, siendo el jefe.
Tanto en la gerencia como en el consejo no se impone ninguna idea ni decision.
Todo se concerta y todo se debate.

En el caso deoorwaLLE, el consejo ha asumido las funciones del comité de
crédito. Esta es una labor a la que se le destina bastante tiempo de los consejos ya
que se trabaja sobre el conocimiento que se tiene del asociado solicitante de un
crédito. Se revisa la capacidad de pago, “si con esa parcela puede o no”. Este traba-
jo lo apoya la cooperativa manteniendo informacién basica de cada asociado. Don-
de vive, si es propietario 0 arrendatario, qué cultiva, quién lo fia, etc.

En general, para el caso de crédito, la cooperativa busca reunir el maximo de
informacioén sobre cada asociado usuario, ya que su interés primordial es la actitud
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de éste hacia los compromisos adquiridos. La historia de su crédito. Todos se infor-
man. Los empleados dan informacion.

La toma de decisiones es cautelosa, “todo se mira, todo se analiza”, no se toman
decisiones apresuradas, asi lo expresaron todos los directivos entrevistados.

5. La participacion de la mujer

El papel de la mujer siempre ha sido importante en la vidaagt®aLLE. A pesar
de ser minoria en la base social, apenas el 45%, en un municipio que tiene mas
mujeres que hombres, siempre han estado presentes y liderando en los momentos
dificiles que ha tenido la cooperativa. Mujeres fueron las que se interpusieron al
manejo rosquero de don Juan y lo hicieron salir de la cooperativa cuando nadie se
atrevia a dar el paso. Mujer ha sido la gerente actual, que la retomé de manos de
Juan y le dio un giro innovador y exitoso. De ser excluyente pasoé a ser incluyente,
para beneficio de todos y no de unos pocos. Esto lo tiene claro el grupo.

Lo comentado se puede apreciar en el grafico que viene a continuacion (grafico
4) en él se puede observar que siempre ha habido presencia de la mujer en el Con-
sejo de Administracion de Coopvalle Ltda. Aunque ésta ha oscilado a lo largo de
los afios, conviene mencionar la presencia de la mujer en el momento de los gran-
des cambios en la cooperativa, como lo fueron los afios del enfrentamiento durante
la gerencia de don Juan, en especial en los afios de 1990 y 1992, presencia necesaria
para impulsar el cambio y sacar a la luz los problemas que esta gerencia estaba
generando. En estos dos afios se logra la mayor presencia de la mujer en el Consejo
de Administracion (70 y 60%). Con la nueva gerencia (1992/2001) aparece una
época en la cooperativa donde el porcentaje de participacion de la mujer no baja
nunca del 20% y se mantiene alrededor del 40%, situacion Unica en la vida de la
cooperativa y que podria fundamentar la idea de que el cambio lo enfrenté y/o
consolidé la activa participacion de la mujer.

Esta situacion parece reconfirmarse cuando se observa la presencia de la mujer
como delegada a la asamblea. Conviene recordar que desde comienzos de 1991, el
crecimiento de la base social implicé un cambio en la forma de realizar la asamblea
pasando, de asamblea ordinaria de asociados a asamblea de delegados. En el gréafi-
CO que viene a continuacién se puede apreciar como la mujer ha venido incremen-
tando su participacion como delegada, del 27% en 1991 al 46% en el 2001, teniendo
aflos como 1996 a 2000, donde el margen de patrticipacion ha estado alrededor del
50 y 60%.
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Gréfico 4

Coopval le: Paticipaci 6n por Géneo en el Consejo de Adm higmaci 6n
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Gréfico 5

Coopval le: Pat icipaci 6n por G énelo Asam blea de
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Fuente: Archivo de la cooperativa.

6. El papel del magisterio

Como en los otros casésealizados, los profesores de los colegios y los maes-
tros de las escuelas han jugado un papel muy importante en la vida de estas coope-
rativas. Comienzan a tener, como lo manifiesta el presidente del consejo, “presencia
pensada” en los consejos a mediados de los ochenta y ya para finales de esa década,
estan desarrollando propuestas diversas en cada cooperativa. Este viraje se mani-
fiesta en la consolidacion de una propuesta de gerencia de tinte social y de caracter
dinamico. Fue el magisterio el que a finales de los ochenta oxigené la propuesta
social y econdmica de la cooperativa en cada localidad y regién. El Valle de San
José no fue la excepcidn. Alli vino a complementar la propuesta que “el grupo” se
encontraba impulsando para el desarrollo local. La presencia del magisterio ha ayu-
dado a consolidar la propuesta social que encierra la cooperativa.

El magisterio ha aportado, ademas, su capacidad técnico-empresarial y ha cola-
borado con las gerencias en mantener la actividad de la cooperativa, gracias al
conocimiento que tiene de la comunidad. El magisterio es receptor del estado de
animo de la gente y se preocupa por ella. Es algo innato en el maestro, que “nace
con ese don” decia una profesora entrevistada, directiva de la cooperativa.

13 COMULDESA, COMULSEB, Véase Bvita y Suva, 2002.
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7. El crédito

Con base en los datos recopilados, véase cuadro 17, se pueden apreciar algunas
semejanzas y diferencias entre los dos periodos gerenciales analizados, veamos:

La primera diferencia que se puede apreciar se encuentra en el numero de crédi-
tos que se han otorgado. En la década de los ochenta, durante la gerencia de don
Juan, el crecimiento es mas lento que el que se presenta durante la década de los
noventa; este crecimiento corresponde en buena parte a la gerencia de dofia Socorro
(1993 a 2000) donde pareciera haber una estrategia de ampliar el nimero de crédi-
tos, en la medida que va creciendo la base social, como una demostracién de los
cambios que esta gerencia buscaba marcar con respecto a la gerencia anterior. Des-
afortunadamente no se encuentra informacion para los dos Ultimos afios de la ge-
rencia de don Juan, con lo que no se puede afirmar de manera contundente lo anotado.
Ademas, se puede apreciar como en los dos primeros afios de la gerencia de dofia
Socorro, los crecimientos del volumen de dinero colocado son significativos, pu-
diéndose interpretar esta situacion como el deseo que tenia la gerencia de marcar
diferencias con la gerencia anterior, como se comento6 anteriormente. Sin embargo,
se puede apreciar como este esfuerzo tiene su traspié en 1995 cuando hay una
reduccion significativa en el nUmero de créditos otorgados.

Otra diferencia que se puede comentar tiene que ver con las variaciones en los
montos de créditos colocados, tanto totales como promedios, pudiéndose observar
gue durante los afios de la gerencia de don Juan se presentan las variaciones mas
marcadas, obedeciendo, tal vez, a los problemas de iliquidez que, segin comenta-
ban los empleados entrevistados y que trabajaron con él, ocurrian a lo largo de todo
los afios de esta gerencia y que obedecian a la poca prevision que se tenia en el
manejo de la disponibilidad de fondos de la cooperativa y a que no se dedicaba el
tiempo suficiente para resolver los problemas que se presentaban, por estar aten-
diendo sus propios negocios en el tiempo de la cooperativa. El efecto de esta situa-
cion se puede apreciar en los promedios aritméticos de los créditos otorgados, que
oscilan de manera significativa en la segunda parte de la década de los ochenta, no
logrando estabilizarse sino hasta la llegada de la nueva gerencia, durante la cual, el
promedio de los créditos otorgados supera la barrera del millon de pesos (en pesos
constantes).

En cuanto a las semejanzas, se puede comentar que en ambos periodos los cré-
ditos colocados, tanto en nimero como en pesos, tienen oscilaciones que corres-
ponden a situaciones de orden diferente. De una parte, en el periodo de don Juan,
las causas probables de estas oscilaciones obedecian a la iliquidez que se presenta:
ba en ciertos periodos del afio y que implicaba el cierre de los créditos y la consecu-
cion de recursos externos para poder reanudar el servicio de crédito, todo ello
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producto, como se comentd anteriormente, de los descuidos de la gerencia en el
manejo de la liquidez de la cooperativa. Los decrecimientos en los montos presta-
dos y en el nimero de créditos otorgados, son mas significativos en el caso de don
Juan que en el caso de dofia Socorro (-34,84%, -40.44% y -59,69% VS -28,31%, -
10,69%, -20,11% y -9,57%), lo cual podria interpretarse como resultado de un
manejo mas cuidadoso y atento de los problemas de iliquidez por parte de dofa
Socorro que por parte de don Juan; esto se expresa en menores montos de iliquidez
y por lo tanto mayores posibilidades de atender mas asociados con mayor cantidad
de crédito. Conviene anotar que, en el caso de dofia Socorro, el segundo decreci-
miento que se presento, fue durante la época de la crisis financiera nacional y coo-
perativa, que afecto tanto la liquidez de la gran mayoria de las entidades financieras
como la disposicion de las personas para solicitar el crédito dada la situacion de
recesién econdmica que se estaba viviendo en todo el territorio nacional.

Cuadro 17
COOPVALLE - Numero créditos otorgados, volumenes prestados, tasas
de crecimiento créditos y promedios aritméticos

Afo Numero Valor Valor Tasa de Tasa Pomedio
(millones de $) | en dolares| crecimiento crecimientp aritmético
a precios de 2000 # créditos $
1984 532 649,97 0,31 1,222
1985 598 717,16 0,34 12,41% 10,34% 1,199
1986 ND 427,15 0,20 -40,44% ND
1987 752 935,34 0,4% 25,75% 118,971% 1,244
1988 490 377,07 0,18 -34,84% -59,69% 0,770
1989 618 713,62 0,34 26,12% 89,25% 1,155
1990 835 775,09 0,37 35,11% 8,61% 0,928
1991 ND ND ND ND ND ND
1992 ND ND ND ND ND ND
1993 1001 987,96 0,47 19,88% 27,46% 0,987
1994 1300 1.533,25 0,78 29,87% 55,19% 1,179
1995 932 1.224,93 0,59 -28,31% -20,11% 1,314
1996 ND ND ND ND ND ND
1997 1188 1.406,67 0,6[7 27,47% 14,84% 1,184
1998 1061 1.455,72 0,70 -10,69% 3,49% 1,372
1999 1184 1.316,44 0,683 11,59% -9,57% 1,112
2000 1344 1.808,2( 0,87 13,51% 37,36% 1,345

Fuente: Informes financieros cooperativa.
ND: No disponible.

Pesos constantes afio 2000.

T.R.M. afio 2000 = 2087,4.

84



INNOVACION Y EXITO EN LA GERENCIA COOPERATVA

En el cuadro 18, podemos apreciar como se comporta la aprobacion de los cré-
ditos por los diferentes responsables (Gerencia, Consejo de Administracion y Co-
mité de Crédito). La situacién mas importante que se puede observar, tiene que ver
con la concentracién del crédito en la gerencia y el consejo de administracion en los
tres Ultimos afios del periodo estudiado (1990 a 2000), periodo en el cual desapare-
ce el Comité de Crédito, delegando esta funcion en el Consejo de Administracion.

También se puede observar en este cuadro, como el papel de la gerencia tiene
tres momentos diferentes, asi: El primer afio del periodo estudiado, 1990 durante la
gerencia de don Juan, donde la participacion de la gerencia en el otorgamiento del
monto total de créditos es bien significativa (el 67,11% del total). Esta situacién
varia en un segundo momento, a partir de la entrada de la nueva gerente en 1993,
cuando el porcentaje se reduce al 46,26% para el mismo y comienza a subir lenta-
mente hasta el afio 1997, al 47,58%, pero manteniéndose por debajo de la mitad del
monto total prestado, situacion que se mantiene a lo largo de los 5 afios que compo-
nen este momento. Durante este periodo, tanto el comité de crédito como el Conse-
jo de Administracién, colocan la mayor parte del crédito y parece corresponder a
una estrategia de la nueva gerencia de involucrar mucho mas a los directivos en una
tarea fundamental, como es la decision de crédito.

Y un tercer momento, donde la gerencia vuelve a recuperar su peso en el otorga-
miento del crédito y comienza, a partir de 1998, a colocar la mayor parte de éste, si
bien sélo se tiene en cuenta un afio, supera el comportamiento presentado en 1990.
Es, en esta época, donde se toma la decision de que sea el Consejo de Administra-

cién y la gerencia, los dos Unicos organismos de la cooperativa que tienen que ver
con el crédito.

Vale la pena anotar que, si bien la gerencia es la que otorga el mayor nUmero de
créditos en todo el periodo analizado, los montos otorgados son mayores en el caso
del Consejo de Administracion y del Comité de Crédito. Asi, por ejemplo, en el
2000 la gerencia aprueba el 91,29% de los créditos aceptados que corresponde sélo
al 62,65% del monto total otorgado. Es clara la estrategia de fundamentar en la
gerencia la relacion con la base social.
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Cuadro 18
COOPVALLE - Créditos aprobados por los diferentes responsables

Créditos aprobados por los diferentes responsables

Afio Gerencia Comité de Crédito Consejo de Administracion Total
Partcipacicn Partipacicn i Pertiacion Pertipacicn b Partcipaccn Partcipaccn % A T
Glotal Gltil Glotil

# % $ # % $ % # % $ % $
1990 743| 8898 56518 67,11 0,76 60 7,19 163,94 1947 2,73 32 |383 113,04 1342 | 353 | 835 842,1
1993 797 79,62 501,03 46,62 0,63 145 1449 327,49 3047 2,26 59 |589 246,24 22091 4,17 | 1001  1.074,
1994 | 1107| 8515 83240 4991 075 119 915 350,80 21,04 2,95 74 569 48450 29,05 | 655| 1300 1.667,
1995 766| 82,19 60691 4556 0,79 70 751 180,41 1354 2,58 9 10,30 544,79 4090 | 567 | 932 1332,
1996 859| 83,32 639,79 47,41 0,74 91 883 207,37 15,37 2,28 81 |7,86 502,26 37,22 6,20 | 1031  1.349,
1997 | 1003| 84,43 75582 47,58 0,75 87 1,32 234,10 1474 2,69 98 825 159856 37,68 | 6,11 | 1188  1.588,
1998 944| 88,97 879,85 5557 0,98 0 - - - 117 11,03 703,38 44{43 6,01 1061  1.583,24
1999 1092| 92,23 986,41 68,9 0,90 0 - - - 92 777 44522 31)10 484 1184  1.431,63
2000 1227| 91,29 127966 62,65 1,04 0 - - - 117 871 762BB35 6,52 1344| 2.042,54

Fuente: Informes financieros cooperativa.

Pesos constantes afio 2000.
$: millones de pesos.
1, promedio crédito; en millones de pesos.
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En los primeros afios del siglo XXI, se observa una posicion recelosa de los
asociados en relacién con la solicitud de crédito. La gente se muestra temerosa de
endeudarse, porque el poder adquisitivo no se ha restablecido totalmente y tienen
miedo de no poder responder por las deudas, en particular los campesinos, cuyos
principales ingresos dependen de la actividad agropecuaria.

También se puede apreciar como los promedios aritméticos de los créditos co-
mienzan a incrementarse con la nueva gerencia. Denota un cambio importante, ya
gue deja de lado el temor y el miedo a prestar sumas mayores, que tenia la adminis-
tracion saliente, y que era causa de criticas permanentes, pues parecia que detenia
el desarrollo de la cooperativa, en opinidn de varios de los directivos entrevistados.

8. Situacion financiera y economica de la cooperativa

A lo largo de toda su historia, la cooperativa ha logrado superar los diferentes
momentos en los cuales ha enfrentado situaciones de crisis, en especial los que
tuvieron que ver con épocas de iliquidez que afectaron la prestacion de los servicios
de crédito. Sin embargo, es evidente que el cambio de gerencia impulsé un fortale-
cimiento financiero que se evidencid en la desaparicion de esos momentos de
iliquidez y en la reconfirmacion de la confianza entre sus asociados. Para apreciar
esta situacién hemos tomado la informacion financiera desde 1997 hasta 2002, ex-
presada en pesos constantes de este afio, periodo representativo para observar e
buen desempefio de la cooperativa ya que cubre el periodo de la crisis del sector
financiero y de las cooperativas y bancos cooperativos (1997 a 1999) y la fase
poscrisis (2000 a 2002) y sobre ella se puede manifestar lo siguiente:

Crecimiento

En relacion con las principales cuentas de la situacion financiera y del desarro-
llo operacional de la cooperativa, puede apreciarse en la grafica 6 como a excep-
cion del momento en que la crisis es mas fuerte, afio 1998, la tendencia que muestran
las principales cuentas del balance general, activo total, depésitos, patrimonio y
cartera es la de crecimiento, a tasas que demuestran una vitalidad que se encuentra
por encima del promedio del sector.

Hay algunas diferencias en el crecimiento de las diferentes cuentas, que son la
manifestacion del fendmeno que se estaba produciendo en ese momento (la crisis).
Asi por ejemplo, la cartera decrece en el afio 1999 y no en 1998, como sucedi6 con
las otras cuentas, ya que el efecto de la crisis se manifestd en la reaccion negativa de
los asociados a obtener crédito cuando madurd la recesién en la economia nacional,
ante el temor de no poder responder por las obligaciones contraidas. La recupera-
cion en la colocacion se puede apreciar en el sentido de que después de superar este
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caida, al afio siguiente esta por encima del monto de créditos del afio que precedié
a la caida en las colocaciones.

Gréfico 6

COOPVALLE:SITUACONFINANCERA. PERDDO0O1997 - 2002.
Cifas en milones de $, pesos const antes 2002

4000 +
3500 //0—/"
3000
Py — /
2 2500 * —&— Activos Totales
—l— D epdsit
8 2000 spostto.
g Patrim ono
= | Cartera
s 1500
1000 —
500
0
1997 1998 1999 2000 2001 2002
Afos
Gréfico 7
COOPVALLEESTADODERESULTADOS
800 -
700 .\.\\.———l'/.\\.
600
“ 500
3
» —&— Excedent es Neto
o 400
S —l— Ingreso Total
S 300
200 ,AA
100
0
1997 1998 1999 2000 2001 2002
Afios

Fuente: Estados financieros de la cooperativa en pesos constantes afio 2002.
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El patrimonio es la Unica cuenta que crece todos los afios, aun en los momentos
de crisis y es una demostracion de la existencia de un sentido de pertenencia de la
base social que se manifestd de tal manera, que los ingresos de asociados superaror
los retiros que se hubieren producido y que el volumen de retiros fue normal, pues
de lo contrario se hubiera expresado en una reduccion del patrimonio. Debemos
recordar que en las cooperativas cuando un asociado se retira se le debe entregar
todo el saldo de aportes sociales que haya logrado acumular hasta el momento de su
retiro. Este hecho es significativo pues muestra confianza y seguridad del asociado
con respecto a la cooperativa.

Otro crecimiento importante de anotar es el de la cuenta de depésitos, que solo
cay6 en el afio en que la crisis fue muy fuerte, (1998); aunque el monto de decreci-
miento fue muy bajo y no correspondio a la expresion de una “corrida” de deposi-
tantes como sucedio en los casos de las cooperativas financieras, bancos cooperativos
y capitalistas que quebraron durante la crisis. Al contrario, el crecimiento que se
presentd en los depdsitos en los afios subsiguientes de la crisis, puede catalogarse
como una demostracion de la confianza y la seguridad que tenian los asociados en
la gestion de la cooperativa, ya que la tendencia de las tasas de crecimiento fue
incremental a partir de 1999.

En cuanto al desarrollo operacional lo mas importante de mencionar fue la ge-
neracion de excedentes a lo largo de todo el periodo de crisis y poscrisis, en mo-
mentos en que llegar a esta situacion podia considerarse como algo original, pues la
situacion mas generalizada entre las cooperativas que desarrollaban actividad fi-
nanciera en el periodo 1997 a 2000, era la generacion de pérdidas, como el efecto
principal que produjo la situacion de crisis que vivio el sector y la nacién, en su
totalidad. En este sentido el escenario que presentd la cooperativa, fue el de un
ambiente excepcional producto de una gestion acertada que se estaba dando en la
organizacion.

La oscilacion que presentaron los ingresos durante el periodo analizado (1997-
2002) es un reflejo claro de la situacion de crisis que se vivio en el pais durante este
periodo y que condujo a la revisién de las tasas de interés, presentandose una reduc-
cién de éstas de manera significativa, gracias a la reduccion de los niveles de infla-
cién que se produjeron a finales del siglo pasado y comienzos del actual. Ademas la
caida en la colocacion de la cartera que se present6 en el afio 1999, terminé por
reflejarse en la caida de los ingresos por servicios (este afio presentd el mas bajo
nivel de ingresos del periodo).

Esta situacion resalta mas el logro obtenido en cuanto a la generacién creciente
y permanente de excedentes que se vivio durante el periodo analizado, que se puede
interpretar como sefal de un cuidadoso y juicioso manejo de la estructura de costos
de la cooperativa por parte de sus administradores.
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De igual manera, el haber superado la crisis del sector financiero favorablemen-
te y ser aceptada rapidamente pmsacoor* es una prueba de la buena situacion
financiera y econémica que vive la cooperativa.

La confirmacion de lo dicho se encuentra en la certificacion que emitié esta
entidad en relacion con la aplicacion del criterime, que conforma el andlisis de
viabilidad y que consiste en una calificacion global de riesgo. Como se puede apre-
ciar en el cuadro 18, al ser calificada en septiembre de 2002, los indices aplicados
mostraron que ésta se encontraba en un nivel bajo de riesgo producto de una ade-
cuada gestion de los margenes de solvencia, cartera vencida y margen total, los
cuales son especialmente favorables, asi por ejemplo, el indice de cartera esta por
debajo del 9%, indice que los expertos reconsideran como el maximo razonable. La
situacion es particularmente especial cuando se revisa el margen total, que esta
alrededor del 25%, siendo lo normal que esté por debajo del 6% en las otras coope-
rativas. Esta situacién obedece al manejo eficiente de la operacion, fundamentada
en un estilo particular donde los empleados “hacen todo y saben de todo” lo que se
necesita para prestar un servicio agil y oportuno. La planta actual de empleados es
de cincos personas y durante muchos afios fue de sélo tres personas, con el apoyo
de un supernumerario en los dias de mayor presencia de asociados (un dia domin-

go).

Cuadro 19
COOPVALLE - Criterio cave a septiembre de 2002
CAME Indicador Calificacion
%

1. Margen de solvencia 52 1
2. Indice cartera vencida (sobre bruta) 4.36 1
3. Margen total 24.79 1
4. Activo productivo / pasivo con costo 133.43 3
5. Costo de agencia 1.25
5.1. Depositos / cartera 85.80 1
5.2. Cartera / activos 66.32 2
5.3. Activo fijo / activo 4.76 1
5.4. Suficiencia margen 153.56 1
Margen de solvencia requerido 20.00 #
Promedio calificaciércame 1.45
indice anico bajo

Fuenterocacoor criteriocame, septiembre de 2001.

14 Fondo de garantias de entidades cooperativas.
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De igual manera, la medicion de los costos de agencia que se refieren a un
manejo de la cooperativa acorde con los objetivos fijados por sus duefios, es muy
favorable ya que muestra una posicion de capitalizacion, donde el patrimonio juega
un papel muy importante como generador de una buena parte de los recursos que
usa la cooperativa y que en promedio esta por encima del 50% del total de los
recursos necesarios. De igual manera el 66% de los activos estan representados por
los créditos otorgados a los asociados, con lo cual se aprecia que los fondos conse-
guidos se orientan principalmente al objeto de la cooperativa, el servicio del crédi-
to, y la suficiencia del margen muestra como el excedente de la operacion supera
significativamente los gastos operacionales no financieros, 153.56%, dando fe a la
idea de eficiencia que administra la cooperativa, cuando opina la gerente que “con
las mismas personas atendemos mas créditos”.

9. Las debilidades de la cooperativa

Con el &nimo de ubicar la experiencia cooperativa en el contexto de una realidad
poco propicia para el desarrollo del modelo cooperativo y, ademas, con el deseo de
equilibrar los aspectos negativos con los positivos que se han venido exponiendo,
enumeraré a continuacion situaciones de fragilidad que permitirdn relativizar la
presentacion hecha hasta el momento. Estos aspectos son los siguientes:

a. El ambiente social y econémico en el cual se desarrolla la cooperativa, es un
ambiente donde predomina el individualismo que propicia el modelo de desa-
rrollo capitalista en que se encuentra inserta la experiencia.

b. El campesino tiene una mentalidad individualista y egoista. La gran mayoria
conoce poco del modelo cooperativo, tanto de su teoria como de su praxis.

c. A pesar de la acumulacion econémica que se ha producido a lo largo de la vida
de la cooperativa, ésta no es suficiente frente a la magnitud de los problemas que
se tienen que enfrentar.

d. Una minoria, hasta ahora, ha desarrollado el criterio de identidad y se han senti-
do realmente duefios y usuarios a la vez. El ntcleo basico en el Valle es un grupo
en crecimiento.

e. Muchos de los asociados directivos no tienen el conocimiento y la experiencia
tecnoprocedimental que exige la actividad de ahorro y crédito en la que se en-
cuentran desarrollando la prestacion de servicios. El manejo normativo, finan-
ciero, administrativo, contable, cada vez se hace mas complejo, frente a las
capacidades y habilidades que han venido desarrollando los actores actuales (el
nucleo basico).
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Otra debilidad importante ha sido la dificultad que ha tenido la cooperativa para
relacionarse y actuar conjuntamente con la alcaldia municipal. A pesar de los
intentos que se han hecho en diferentes momentos, nunca se ha podido llegar a
un acuerdo. Los motivos son de diferente tipo (desconfianza, desacuerdos sobre
los fines y proyectos a desarrollar, envidias y celos) y se encuentra tanto en los
alcaldes como en los asociados directivos y la gerencia.



Capitulo IV

MULTICOOP LTDA.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Agropecuaria Ltda. - Multicoop Ltda., se
encuentra ubicada en el municipio de Guadalupe, en la Provincia Comunera del
departamento de Santander. Se fundé en 1962 con el fin de prestar los servicios de
ahorro y crédito a la comunidad campesina asentada en el municipio. En sus inicios
asumio los servicios de consumo y provisiéon de insumoaos, los que fueron cerrados a
finales de los afios noventa en razén a la imposibilidad de sostenerlos, frente a
practicas ilegales que se ejercian en el municipio por parte de todos los comercian-
tes. Hoy en dia, la cooperativa ofrece servicios de crédito a través de 8 lineas,
ahorro (deposito en diferentes modalidades) y todos los beneficios relacionados
con el fondo de solidaridad, educacion y salud.

La base social de la cooperativa viene creciendo de manera importante desde
finales de los afios ochenta y hoy se contabilizan 1.900 asociados, de los cuales,
900 son activos. La mayor parte de la base social vive en el municipio pero existen
asociados que viven en los municipios vecinos. La base social esta conformada en
un 50% por campesinos y el 50% lo integran maestros y profesores, empleados,
comerciantes, transportadores, amas de casa y otros. Dentro de este 50%, el magis-
terio conforma un grupo importante de asociados. No es posible caracterizar exac-
tamente la base social, pues se dispone apenas de una informacion basica minima
en los archivos de la cooperativa (nombre, direccién y documento de identidad).

Los miembros del Consejo de Administracion representan los diferentes secto-
res sociales existentes en el municipio y se encuentran conformados por 10 directi-
VOs, cinco principales y cinco suplentes. De los cinco principales, 2 son profesores,
2 corresponden al sector productivo y uno es empleado.
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El principal objetivo de este estudio es la definicion de la cooperativa Multicoop
Ltda., Guadalupe, como un caso de éxito e innovaciéon organizacional y social. Para
ello, los resultados se han organizado de la siguiente manera:

1. HISTORIA DE LA COOPERATIVA

En la vida de la cooperativa se pueden determinar tres etapas bien definidas:

El inicio (1960 - 1962)
La primera gerencia (1963 - 1991) época de consolidacion
La segunda gerencia (1992 - a la fecha) fase de expansion

Estos tres momentos, son los momentos tipicos que ha vivido la experiencia
cooperativa de la regién faLa, 2003; DiviLa, 2002; BicHeLLl, 2002).

El inicio (1960 - 1962)

Multicoop Ltda. nacié en 1962, en el marco de la campafia de promocion e
impulso de cooperativas de ahorro y crédito que liderd la iglesia catélica en el pais
a mediados del siglo pasado; este proceso tenia como fin principal incentivar la
cultura del ahorro entre la comunidad campesina, en el caso del sector rural, y los
sectores obreros y de escasos recursos, en el sector urbano.

Para el caso de la provincia del sur de Santander, donde se ubica el municipio de
Guadalupe, el impulso a la creacion de las cooperativas de ahorro y crédito corres-
pondié a una politica de desarrollo que asumié el Secretariado de Pastoral Social de
la Didcesis de San Gil y Socorrsefag, el cual con el apoyo de los padres de la
didcesis y los curas parrocos de muchos municipios y un grupo de lideres laicos
previamente seleccionados, se dieron a la tarea de crear e impulsar este tipo de
organizaciones, recogiendo la experiencia asociativa manifestada en los sindicatos
agrarios que la iglesia catélica impulsé a finales de los afios cuarenta, del siglo
pasado (Multicoop Ltda., SF; 1).

“yo recuerdo que aqui en Guadalupe... en los afios 50 algunos campesinos ayuda-
dos por la curia montaron esa asociacion.(MR, 04; 124).

Estos sindicatos agrarios tenian por finalidad defender a los trabajadores de sus
patrones o finqueros.

“el sindicato, abri6 el primer almacén con productos agricolas y viveres de la
canasta familiar con el fin de ofrecer precios justos y asi dar por terminado el
negocio de dos o tres personas que mantenian el monopolio por mucho tiempo con
utilidades altas. La creacién de este almacén fue un gran acierto en su momento
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en el afio 1953... con la experiencia del sindicato y con el deseo de ofrecer otros
servicios, la curia diocesana en el afio de 1960, reunié 60 personas para hablarles
de una novedosa forma de asociacion llamada cooperativismo, pero para obtener
resultados era necesario capacitar a una persona de la regién quien debia despla-
zarse al municipio de Zapatoca a recibir durante tres meses la induccién, fue

elegido el sefior Hermes Velasco Vargas(Multicoop Ltda., SF; paginas inicia-

les numeradas).

Cuando don Hermes regreso de la capacitacion y bajo la orientacion del padre
Marco Fidel Reyes, uno de los padres mas comprometidos con el cooperativismo e
impulsador de todas las cooperativas que por esa época se promovieron en el sur de
Santander, se puso en la tarea de la creacion de la cooperativa, para lo cual se
realiz6 una campafia educativa. El impulso de esta novedosa idea, la cooperativa de
ahorro y crédito, tuvo que superar numerosos obstaculos, que iban desde la practica
comun de la gente de guardar la plata debajo del colchédn, hasta el desconocimiento
de la forma propuesta, pasando por la desconfianza manifiesta de la comunidad por
este tipo nuevo de organizacién asociativa. Estos primeros esfuerzos fueron corres-
pondidos por el apoyo que dieran 36 personas que se comprometieron con la funda-
cion de la cooperativa y aportaron el primer patrimonio econémico representado
por la suma de $3.992 en aportes sociales (Multicoop, SF, paginas iniciales no
numeradas). Los primeros socios fundadores fueron escogidos por honestos, trans-
parentes, leales, que tuvieron “...nombre en la comunidad...” (MMC, 04; 98).

La personeria juridica se obtuvo el dia 8 de octubre de 1962 y el 30 del mismo
mes se recibid la aprobacion para iniciar labores, habiendo sido nombrado como
primer gerente el sefior Hermes Velasco Vargas.

La primera gerencia; la venta de la idea cooperativa (1963-
1991)

Durante estos primeros afios, la cooperativa se fue desenvolviendo lentamente,
durante muchos afios pago6 arriendo y tuvo que pasar de un lugar a otro por falta de
recursos, hasta que logré adquirir sede propia, que hasta la fecha es propiedad de la
cooperativa (Multicoop Ltda., SF; paginas iniciales no numeradas).

El gerente orientd su labor promocional a crear confianza entre las personas,
labor desarrollada puerta a puerta y entre los campesinos de menos recursos, ya que
seguia una orientacion clerical de priorizar la atencion a las comunidades mas
desprotegidas. Asi, en 1973, la cooperativa empez0 a ofrecer otros servicios adicio-
nales y cre6 el almacén agropecuario donde se vendia abonos, materiales para cons-
truccién, herramientas de trabajo agricola y venenos. Posteriormente, la cooperativa
asumié el almacén de consumo del sindicato y cred su seccion de consumo, en
1978 (Multicoop Ltda., SF, primeras paginas no numeradas).
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De esta manera, su primer gerente fue ampliando lentamente los servicios que
consideraba béasicos para la base social que atendia en ese momento y que apuntaba
a mejorar sus condiciones de vida. Como el sector al que llegaba la cooperativa
tenia pocos recursos monetarios, la seccion de ahorro y crédito tenia un movimien-
to muy bajo y los esfuerzos se concentraron en reducir los costos de produccién y
consumo del campesino afiliado. El crecimiento de la cooperativa, tanto en asocia-
dos como en servicios, fue lento, aunque contaba con una persona dedicada a la
gerencia.

“ya se fue adhiriendo méas gente...aunque era mas dificil porque no se tenian los
medios que se tienen hoy en dia... y no se prestaban tantos servi¢MsIC)
04; 99).

“grandes esfuerzos administrativos, que se centraron en mejorar los almacenes
por tener un gran volumen de ventas, mientras que el ahorro y crédito habia teni-
do un estancamiento debido a la llegada de la Caja Agraria, esto le significé el
retiro masivo de asociados quedando reducida a muy pocos soc{dultitoop,

SF; primeras paginas no numeradas).

Durante estos afios, y principalmente a partir de 280coop recibié el apo-
yo decoopPceNTRAL central cooperativa de segundo grado que se cred en 1964 para
apoyar el desarrollo de las cooperativas que se habian comenzado a fundar en la
region desde finales de los afios cincuenta. El apoyo recibido se traducia fundamen-
talmente en mejorar la capacidad de gestion de la cooperativa, a través de una
auditoria en gestion, impulsado en el marco del proyEetdcooPCENTRAL

“no solo eran auditorias, asesorias, era de todo(HC, 04; 66).

Este apoyo se recibi6 a lo largo de todos los afios ochenta, hasta cuando llegé la
necesidad de modernizar un movimiento que se habia venido desarrollando gracias
a la entrega y motivacién de un grupo de lideres y promotores de la regién, que
consolidaron bajo la égida deorcenTtraLIO que luego se vino a denominar como
la “escuela de gerencia practicai{s, J.M. y DiviLa R., 1996). Esta escuela se
fundamento en la experiencia que se venia produciendo en la region, sobre la ges-
tibn y desarrollo de estas cooperativas de ahorro y crédito. La modernizacion se
fundamentaba en la necesidad de introducir en la gestién, conceptos e instrumentos
nuevos que apuntaban a consolidar las cooperativas de ahorro y crélliem(la
economia de la region.

Esta tendencia a la modernizacion en la gestion era una propuesta necesaria, que
fue bien aprovechada en el caso de Guadalupe, con el nombramiento de la persona
adecuada como gerente, en tanto quebenceNTRAL por ejemplo, el nombramien-
to fue equivocado. Asi, con esta tendencia al cambio, arrancé la década de los
noventa en la region.
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“a Coopcentral casi lo acaban... eso fue por el cambio de gerente... sacaron a
Dario... hicieron el cambio... a Alvaro se le veian muchas ganas, estuvo en
Comercoop, pero no...(HV, 04; 66).

Durante esta época, fue necesario sortear los obstaculos y problemas que generé
la corriente de curas que no estaban de acuerdo con la politica de impulsar coopera-
tivas de ahorro y crédito en la regién y el pais, asi como los ataques desleales de la
competencia, en este caso el banco estatal. En palabras del gerente del momento:

“yo tuve enemigos terribles entre los curas... hasta en una reunioén de lideres...
nos fuimos a San Gil y yo le digo al sefior Obispo, diga lo que tiene que decir, aqui,
aqui. Lo primero que tengo que decirle, es que si hay alguna manera de decirle a
los curas que si no colaboran que se callen... uno temblaba cuando le iban a
mandar un cura parroco... que si era amigo o enemigo de las cooperativas...”

(HV, 04; 71).

“eso fue terrible. Yo tenia autoridad, porque yo no tenia nada de qué esconder-
me... hicieron el intento de sacarme varias veces. El padre Abril, que en paz des-
canse, fue terrible... me toco pararlo fuertemente, trancandolo de frente...adquiri
un temperamento terrible porque yo vivia prevenido... que todo el mundo viene y
se lo pone de ruana... me toco pelear con el gerente de la Caja Agraria y con los
curas, eso fue una cosa terrible, eso nadie lo sabe aparentemente. Asi mismo dicen
gue yo fui socio y fundador pero que no hice mas nada, eso es terrible lo que me
tocd. No estd escrito en ninguna parte... no solamente llegando a formar una
entidad, haciéndola conocer y mostrandole a mucha gente que venia por cosas
personales y se volvian enemigos de paso de la cooperatifidV,.04; 71).

La segunda gerencia; la fase de la expansion, el cambio de orientacion vy el
crecimiento (1992- a la fecha)

La década del noventa fue el comienzo de los cambios que habrian de incidir
fundamentalmente en la vida sleLticoopr, tal como sucederia en el pais con el
gobierno del presidente César Gaviria (1990-1994). La época del revolcon se mani-
festé en el municipio y éste comenz6 con la escogencia y seleccion de un nuevo
gerente, un joven que provenia de una familia conocida en el municipio y quien fue
seleccionado por los directivos y gerente de ese momento. Con la entrada del nuevo
gerente, a quien se envid previamente a capacitarse en un curso sobre gerencia de
seis meses que se dictd en San Gil, la cooperativa inicié un proceso de cambio no
pensado ni planeado, a partir de 1991.

“ésta tom0 gran impulso...(el nuevo gerente) era preparado en todo, con una per-
sonalidad muy bien definida, empezé él a poner en préactica todos sus
estudios...llevé al campo aplicado todos sus conocimientos y empez0 a dar mas
cobertura, empezo6 a crear mas programas que llegaran a la gente, empez6 a mo-
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tivar a la comunidad... la gente ya empez6 a ver los beneficios... a ver esto, qué
me sirve, para qué...ese fue un momento espectacular, porque con su preparacion
podria llevar a la practica lo que habia aprendido... se ha ido ampliando la par-
ticipacion... todo lo que es el comité de educacion, de solidaridad, de apelacio-
nes... yala gente puede participar... la gente era muy timida, muy cohibida, incluso
quien tenia dinero lo escondia y se callaba porque si decia algo le daba miedo que
se lo robaran... pero entonces, la gente cambié de mentalidad y con una motiva-
cion como la que se hace acd, la gente ya sabe qué le sirve y qué no le sirve y...
también las garantias que le ofrecen. (MMC 2004; 99.

Este joven gerente comenz0 a apreciar las ventajas que debia aprovechar la coo-

perativa, orientando su esfuerzo hacia aquella poblaciéon que tenia mas recursos,
alejandose en cierta medida, de los campesinos con menos recursos que habia sido
hasta este momento el centro de atencién de la cooperativa. Valoré las oportunida-
des que tenia la cooperativa al haberse ganado un puesto en la localidad pero que
necesitaba, segun su opinién, una mentalidad empresarial mas abierta, dinamica y
dispuesta a asumir mas riesgos.

Sin embargo, estos primeros afios no fueron nada faciles para el nuevo gerente

que debia soportar que el Consejo de Administracion, todavia conformado por los
directivos y el gerente anterior, le dijera que no atodas sus propuestas para dinamizar
la actividad empresarial de la cooperativa. El nuevo gerente comenzé por apoyarse
en sus amigos, conocidos y en el profesorado y los llamé a colocar sus ahorros en la
cooperativa y luego los motivo a solicitar crédito.

“la nueva gerencia recibe la cooperativa de ahorro y crédito y la cooperativa de
consumo, con un almacén de viveres, ferreteria y el vehiculo. Durante cuatro afios
mantuvieron todos los servicios, pero en 1995 se decidié vender todo lo corres-
pondiente al almacén, que debido a la competencia desleal por la creacién de
varias tiendas se vio disminuida la rentabilidad... con gran acierto durante estos
cuatro afios la seccion de ahorro y crédito empezo su crecimiento logrando reco-
brar la confianza (de los ahorradores) que fue arrebatada por la Caja Agraria en

el momento de su llegada en el afio 1972... la nueva administracion logré crear
una nueva imagen con cambios de su razén social, con nueva sigla, cambiando
COOAGROPEPOI MULTICOOP, cOn mayor agilidad en el servicio, con adecuacion tec-
noldgica, con nuevas lineas de crédito, con nuevas cuentas de ahorros, con creci-
miento en utilidades, con publicidad, con participacién y colaboracién en eventos
municipales, con sistematizacion de todos sus procesos y con la construccién de
su nueva sede.. (Multicoop Ltda., SF; primeras paginas no numeradas).

Asi, llega el nuevo siglo con una cooperativa que muestra un gran conocimiento

en sus cuentas monetarias y que plantea a sus asociados nuevos retos.
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2. Multicoop Ltda., una innovacion de caracter empresarial
mas que social

En la vida desuLticoopr se puede constatar la existencia de dos estilos de geren-
cia, diametralmente opuestos, pero fundamentales para su proceso de consolida-
cion y maduraciéon como una organizacion que tiene peso en la localidad.

El primer estilo de gerencia, corresponde a su impulsor y primer gerente que la
dirigio durante 18 afos, de 1963 a 1991. Esta persona fue uno de los lideres laicos
gue prepardé la iglesia catdlica para apoyar su programa de impulso a la cultura de
ahorro a través de las cooperativas de ahorro y crédito. Era un lider caracterizado
por su honestidad, compromiso y vision social, como él mismo lo manifiesta:

“lo que si creo que existid era mistica de servicio social o sea si hay un peso hay
que compartirlo...no se mira la utilidad para beneficio personal...no hay empresa
para una sola persona que es totalmente egoista... para seducir o eliminar el
problema...”(HV, 04; 75).

Y, que corrobora hoy en dia, uno de los directivos entrevistados:

“yo creo que hay que destacar la gerencia que tuvo Multicoop desde sus inicios...
él era una persona muy honesta, que siempre ha buscado el bien para la comuni-
dad... en su tiempo fue un excelente gerente... y yo digo que todo fue solidez por-
que las personas fueron honestas, emprendedoras, los que iniciamos esta gran
obra... si no, yo creo que la cooperativa no hubiese tenido el desarrollo ni la
pujanza que tiene hoy en dia... gracias a sus fundadorésIR} 04; 126).

Sin embargo, cuando se iniciaba la Ultima década del siglo pasado, sus criticos
decian que era un gerente timido, que le tenia miedo al riesgo y a crecer e impulsar
las nuevas ideas que podrian dinamizar la vida de la cooperativa. De esta manera,
concluia una primera fase de innovacién gerencial y empresarial en la localidad,
gue se manifesto en la existencia de una asociacion de caracter democratico, creada
para apoyar a las personas de menos recursos para que colocaran sus pequefos
ahorros en la cooperativa y, unidos, pudieran crear una cooperativa que les ayudara
a solucionar sus problemas y mejorar su nivel de vida.

La aparicion de la cooperativa fue una idea innovadora, ya que aparecia en un
medio social y econdmico campesino de mediados del siglo pasado, que acostum-
braba a guardar su dinero debajo del colchén y que debia soportar los altos precios
de los productos de consumo familiar y de provisién de insumos, a que los sometia
un monopolio detectado por unos pocos comerciantes de la region. En 1950, esta
comunidad se encontraba aislada del resto del pais, como sucedia con la mayor
parte de las comunidades campesinas existentes y dispersas por el territorio colom-
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biano, por lo cual, el impulso externo a formas asociativas que permitieran el mejo-
ramiento de las condiciones de vida, era una propuesta de cambio ambiciosa. Esta
propuesta la asumia una corriente de pensamiento dentro de la iglesia catdlica re-
gional, que buscaba cambiar las condiciones de pobreza y atraso que vivian los
campesinos del sur de Santander, sin asumir una propuesta de cambio violenta.

La concrecion de esta innovacidn organizacional y social que se daba a finales
de la década de los afios ochenta, estd muy bien sustentada por uno de los directivos
entrevistados, que decia:

“bueno en esa época la cooperativa tenia lo que era de ahorros y tenia un super-
mercado, tenia su camioneta al servicio de la cooperativa...marchaba natural-
mente pero no igual a como estd marchando hoy... de todas maneras tenia el
supermercado y eso le servia porque a la gente se le podia dar mas barato...
entonces se beneficiaba la cooperativa(RIM, 04; 32).

Pero la innovacion que se habia producido 20 afios atras, y que lentamente se
habia ido consolidando dentro de la comunidad municipal, comenzaba a dar mues-
tras de agotamiento al no ser oxigenada con sangre nueva, ni con un liderazgo mas
participativo, que estuviera atento a los cambios que en el pais comenzaban a darse;
cambios generados gracias al impulso de una propuesta de apertura econémica
impensada y agresiva, que amenazaba seriamente las condiciones de subsistencia
de los habitantes del campo y, a la adecuacion de la ley cooperativa (la Ley 79 de
1988) que abria la posibilidad de incursionar de manera mas agresiva en el mundo
de los servicios financieros. Ademas, los servicios bandera de la cooperativa, la
seccion de consumo y la de provision de insumos, estaban entrando en la fase de
desaparicion ocasionada por la imposibilidad de competir con las préacticas desho-
nestas y antiéticas que practicaban todos los comerciantes del pueblo, los cuales,
evadian los impuestos y, gracias a esta estrategia, podian vender mas barato que la
cooperativa. Un directivo entrevistado lo decia de esta manera:

“no sé, creo que la cooperativa queria como acabarse mas bien, porque no pro-
gresaban los socios y ya que se acabd el supermercado, entonces como la camio-
neta era la que traia los viveres ahi, entonces al acabarse el supermercado la
camioneta ya no se necesitaba (RJM, 14; 33).

De una vision social basada en una empresa timorata a una innovacién
empresarial donde lo social se queda rezagado

La aparicion del nuevo gerente, implico la atencidon a un nuevo sector social de
municipio representando en el magisterio. Esta persona olfateé el potencial que
tenia la cooperativa si centraba su atencién en los sectores sociales con mayores
recursos, a la vez que, asumia mayores riesgos en la actividad empresarial, ya que
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el gerente anterior era bastante temeroso. Los directivos entrevistados vieron asi el
papel de cambio enfrentado por este joven gerente:

“se le dio méas perspectiva a la cooperativa, se mird mas lejos de lo que se estaba
mirando anteriormente, se amplio el numero de asociadd&EFR, 04; ¢7?).

“(la llegada de Oscar) fue un cambio muy grande porque tenia otras perspectivas,
tenia mas ideas, todos queriamos que creciera y esta crecienP,'04; 38).

“Oscar le ha dado demasiado impulso, Oscar es una persona muy creativa, logré
lo de la sede...(GM, 04; 52).

“Multicoop udltimamente se ha dado a la tarea de innovar, de preguntar cosas
nuevas para beneficios de nosotros los asociados y de la comunidad en general...
es bueno no seguir con la rutina que hace veinte o treinta afios se tenia, sino que
por el contrario vender cosas nuevas, ofrecerle al cliente los servicios... las dife-
rentes lineas de crédito..(LRR, 04; 10).

“con el programa de inseminacion artificial... que aca en Guadalupe no se tenga
cantidades de ganado si no que se tenga calidad... y a través de la cooperativa
demostrarle a los grandes ganaderos, a los incrédulos que un muchacho de
Guadalupe que trabaja con la cooperativa si es capaz de hacer inseminaciones y
ha dado resultados y lo hemos visto, tenemos de muy buena calidad... y la idea de
las vacaciones recreativas fue una propuesta migRSR, 02; 22).

“si, ha sido innovadora a raiz de todos los cambios... aqui s6lo se manejaba la
cuenta de ahorros comun y corriente, a la vista, ahora a la fecha se manejan
cDpAT s, el multidiario, las cuentas de ahorro estudiantil de los nifios... los patroci-
nios al deporte, manejan con la juventud lo de la recreacion de los nifios, se ha
trabajado con el sector agropecuario lo de la planificacién de los créditos, un
estudio de ingresos y de egresos, la actualizacién de los sistemas... lo del progra-
ma de inseminacion artificial...(FEFR, 04; 11).

Como se decia anteriormente, los testimonios de los directivos entrevistados
dan cuenta de las innovaciones introducidas, teniendo en cuenta el contexto donde
éstas se producen. Asi, por ejemplo, el servicio de inseminacién artificial es una
innovacién porque en Guadalupe los grandes ganaderos consideran que el servicio
es costoso. Para ellos no tiene sentido la inseminacioén artificial ya que

“es mejor tener el toro asi meto yo la plata en las vacas y €l si me hace el trabajo
solito...” (FEFR, 04; 13).

Se puede considerar que el proceso de innovacién que se da con la nueva geren-
cia, se basa en la manera como este joven gerente propicia la participacién al pre-
sentar las nuevas ideas y someterlas a un proceso de andlisis y reflexion de los
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directivos. Algo que con la anterior gerencia y directiva no tenia carta de presenta-
cién, ya que el consejo se manejaba férreamente orientado por el anterior gerente.
Asi, tenemos que en términos del modelo que planteaalf1993; 271) de gerenciar
nuevas ideas para consolidar innovaciones, el gerente asumio el papel de generador
de éstas para luego madurarlas como innovaciones, al llevarlas a las reuniones de
consejo y ponerlas a la consideracion de todos, responsabilizandose de crear el
ambiente propicio para colectivizarlas y convertirlas en nuevos servicios.

La estrategia que sigui6 el joven gerente en sus comienzos, fue la de propiciar la
llegada de nuevas ideas a través de la integracién de nuevos directivos al consejo,
para que se tradujeran en nuevos servicios llamativos en su comunidad superando
las fortalezas y debilidades que la Caja Agraria, su principal competidor, poseia.
Los nuevos servicios se fundamentaron en la prestacién agil y oportuna del servicio
de crédito, sin descuidar el estudio de cada caso, para anular el ofrecimiento de
menores tasas de interés que ofrecia la oficina del banco estatal (la Caja Agraria)
con sede en el municipio. La oportunidad y agilidad del crédito se combinaban con
el aprovechamiento maximo de las condiciones que ofrecia la cultura local, para
asegurar una optima colocacion de la cartera (la confianza en la gente, el conoci-
miento que se tiene de cada uno, las relaciones de parentesco). Los testimonios de
los directivos entrevistados, asi lo demuestran:

“se aprovecha al maximo el conocimiento que se tiene de la gente en el munici-
pio... el municipio es pequefio, entonces conocemos a todo el mundo, qué capaci-
dad de pago tiene, si puede pagar eso o no... se puede saber si ha quedado mal o
no con préstamos anteriores... quién es empleado... quién no es empleado, quien
trabaja, quien no trabaja...(GM, 04; 56).

“aqui para un crédito toca ir al empleado que tiene la cooperativa... ya lo conoce
como socio y si ha pagado bien, entonces eso es rapido, preciso que si uno viene a
los tres dias ya le sale el crédito. (HAC, 04; 49).

Sin embargo, las innovaciones que se concretan en los nuevos servicios se refie-
ren principalmente al nivel funcional gALLano y CaBrero, 1993). Por esta razon,
se ha hablado de una innovacion de caracter empresarial fundamentalmente, que no
supera el nivel funcional pues este proceso de dinamizar la cooperativa con nuevas
ideas, nuevos asociados y nuevos servicios, se centra solo en el componente empre-
sarial de la cooperativa, relegando a un sector secundario el componente social que
exige el desarrollo. Si bien, en términos generales, el gerente y su consejo actual,
tienen en cuenta que la cooperativa debe cumplir con su objetivo de mejorar el nivel
de vida de los asociados y la comunidad, la gerencia no se ha preocupado por
conocer en detalle las caracteristicas sociales, econdmicas y organizacionales que
tiene el modelo cooperativo.
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Factores y condiciones minimas de innovacion

En cuanto a los factores y condiciones minimas que considera(A998; 22),
muLTicoor, como ha sido la situacion de los casos cooperativos estudiados anterior-
mente cOOPCENTRAL COMULSEB, COOMULDESAY COOPVALLE, €S también un buen ejemplo
de esta situacién. Veamos porqué:

MULTICOOP, COmMO los casos mencionados, es producto de una accién de cambio
que impulso la iglesia catolica a mediados del siglo pasado en el sur de Santander y
gue se caracteriz6 por cuestionar el orden institucional existente en ese momento y
proponer un cambio social (primer factor). Hoy en dia, el nlacleo basico que se
encuentra al frente de la cooperativa esta propendiendo por una mejora en las con-
diciones de vida de la poblacién en la que se ha desarrollado la cooperativa. Desde
esta perspectiva, y desde el inicio de la cooperativa, se considera como una alterna-
tiva de solucién a los problemas que afronta la comunidad, aunque ha habido un
cambio importante, de una gerencia a otra, en cuanto a la poblacion a atender. A
pesar de ello, se puede afirmar que la cooperativa se ha convertido en un activo
agente de desarrollo local en el municipio (segundo factor), puesto que desde siem-
pre se ha considerado que la cooperativa debe estar al servicio de la mayoria.

La gerencia actual y el grupo de directivos que lo acompafan, el nlcleo basico,
es a la vez autor y actor de la propuesta de cambio que se esta desarrollando (tercer
factor), la orientacidon que se ha puesto en marcha, desde 1993, es la de lograr que
los asociados tengan un servicio prestado de la mejor manera, tanto en términos de
oportunidad como de precio (cuarto factor). Como en los casos estudiados anterior-
mente, la comunidad local y regional valida y reconoce la importancia de la expe-
riencia cooperativa que se viene presentando en la regién. La experiencia cuenta
ademas con el interés de una comunidad cientifica aglutinada enulartesbor
con lo cual se estaria dando cumplimiento al quinto factor mencionadoiper A
(1998): la validacién social de la experiencia.

3. EL EXITO

La mayoria de los interesados tienen una consideracion amplia del término
éxito para el caso de su cooperativa. Para ellos (directivos y empleados), el éxito
tiene que ver con los buenos resultados econdmicos, el crecimiento de la coope-
rativa, la calidad de los servicios prestados y la gestion honesta y capaz; veamos
sus opiniones

“para mi la palabra éxito es triunfo en la parte econdmica... el éxito de nosotros

con la cooperativa es la gerencia, sus empleados, un gerente muy bueno, una
persona honesta, responsable, buen amigo y muy servicial... unos empleados ho-
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nestos muy responsables sus labores y sobre todo infunden aprecio a los demas
socios...”(RSR, 04; 26).

“yo a la cooperativa la veo bien, porque ha ido creciendo, porque presta servicios
oportunos... porque se esta dedicando actualmente al campo, a que haya un cam-
bio...” (AT, 04; 86).

“bastante exitosa diria yo porque el nuevo gerente es un buen gerente, tiene un
buen equipo de trabajo, buenos empleados, eficientes en el sentido de perte-
nencia... €s una cooperativa muy sdlida, que vende bien sus servidioRR.,”

04; 7).

Pero también encontramos directivos que consideran que el éxito es relativo y
que depende de dénde y cuando se produzca.

“pues como la idea de éxito es tan grande, uno quisiera verla mas grande cada
dia... pues yo creo que también tiene que saber en qué limitaciones esta... en qué
area y qué limitaciones tiene... pues yo digo que para ser en este pueblo la coope-
rativa si es exitosa... no en su totalidad porque si el sitio es tan grande, si vamos y
le colaboramos en otro pueblo o una ciudad(C; 04; 110).

Los factores de éxito

Como se ha podido apreciar en las entrevistas anteriores, Multicoop Ltda. puede
considerarse exitosa, situacion manifestada en los siguientes factores:

La capacidad gerencial y empresarial desarrollada
El liderazgo

El esfuerzo sostenido

Los buenos resultados econémicos

Servicios oportunos y efectivos

®ooow

a. La capacidad gerencial y empresarial desarrollada

MULTICOOP €S Un caso que muestra como el éxito se ha logrado al desarrollar una
capacidad empresarial y gerencial adecuada y acertada. Se veia anteriormente, como
en la vida de la cooperativa han existido dos estilos gerenciales, diferenciados por-
gue la segunda gerencia asumidé una vision empresarial manifestada en: asumir
riesgos al ofrecer nuevos servicios, generar un impulso dindmico que provocé un
desplazamiento en cuanto a su poblacién objetivo al interesar a los asociados con
MA&s recursos.

La honestidad, transparencia y compromiso de gerente y empleados y directi-
vos, fueron y han sido las caracteristicas que sustentan el éxito alcanzado.
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Como en los anteriores casos cooperativos estudiados en la regién, se ha desa-
rrollado la capacidad de juzgar los hechos y la de revisar las situaciones que las
decisiones tomadas estan produciendo. De esta forma, se toman las que producen
beneficios y se desechan las que no los produceniiRaD2003; 49). El caso de
muLTicoop tiene un factor adicional como se podra apreciar en el siguiente aparte.

b. Liderazgo

El joven gerente que remplazé al primer gerente de la cooperativa, se ha carac-
terizado por su capacidad de liderazgo, traducida en el &nimo que ha venido desple-
gando para dirigir, orientar y motivar la generacion de las nuevas ideas a fin de
traducirlas en servicios nuevos. Ademas, tiene la capacidad de tomar las decisiones
teniendo en cuenta las opiniones de los demas y pensando en el beneficio de todos
y no so6lo de algunos. Es un tipo de liderazgo individual, respetuoso de los otros que
lo reconocen como su maximo lider. Esto queda claro en lo manifestado en algunas
entrevistas.

“la cooperativa tiene una cabeza muy influyente y es el gerente, pero lo bonito de
él, es que hace que los demas sean lideres, porque el hecho de reunirlos, pregun-
tarles, exponerles, como que uno se interes¢C,’04; 110).

“ademas del gerente, pues €l es un lider, esta a la vanguardia y ha sabido llevar
muy bien las cosas... él lo hace de buena fLRR, 04; 7).

“lider el gerente es, indiscutible, es una persona que sobre todo es de aprecio, es
un buen amigo... la aceptacién que tiene en la gente, yo creo que si usted entrevis-
ta a todo Guadalupe nadie va a hablar mal de é(R3SR, 04; 27, 28).

c. El esfuerzo sostenido

Como las otras cooperativas estudiaslasyicoor N0 €s una experiencia recien-
te. Cumple ya mas de 40 afios de haber sido creada y, a lo largo de estos afios, ha
sido el esfuerzo permanente de un grupo de personas, jévenes y viejos, el que ha
permitido su existencia. Aun en los momentos mas dificiles, donde ha habido
enfrentamientos, ha predominado la idea de sacar adelante la organizacién. Se ha
tenido la paciencia necesaria para superar los momentos de desconfianza, despre-
cio y desconocimiento que se presentaron al comienzo de la experiencia.

d. Buenos resultados econémicos
La existencia dewuLTicoor, a lo largo de todos los afios de vida que tiene, se ha
caracterizado por tener una gestion acertada que se ha traducido en generar exce-

dentes, a la vez que se prestan los servicios que demanda su base social. El cambio
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gue se ha producido, entre uno y otro tipo de gerencia, se ha manifestado en un
mejoramiento sustancial de los resultados econémicos.

e. Servicios oportunos y eficientes

Uno de los aspectos mas favorables que caracteriza a Multicoop Ltda., ha sido el
ofrecimiento de servicios oportunos y eficientes. Respetando los requisitos mini-
MOos que exige una gestidn cuidadosa en la otorgacion de los créditos, se identifica
la agilidad y oportunidad en el ofrecimiento de sus servicios, aspectos en los que se
fundamenta el aprecio que la base social le tiene en la actualidad a la cooperativa.
De igual forma, esta manera de prestar el servicio de crédito, hace que se diferencie
sustancialmente del Banco Agrario, que es su competencia mas directa. Como se
anotaba anteriormente, la prestacion del buen servicio se apoya tanto en el cumpli-
miento minimo de los requisitos exigidos por los entes de supervision y control,
como en el aprovechamiento de las capacidades locales, tales como la confianza y
el crecimiento que se tiene de la base social.

En el cuadro siguiente se resumen los factores de éxito mas representativos del
caso estudiado:

Cuadro 20
MULTICOORP - Principales factores de éxito

La capacidad de gestion empresarial

Liderazgo participativo y centrado en el beneficio comun

Los 42 afios de existencia que tiene la cooperativa

Una gestién basada en valores

Apoyo en la confianza y el conocimiento existente sobre la base social
Una gestion econdmica eficiente

Prestacién de servicios de manera adecuada, oportuna y agil

No akwbdpE

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacién recolectada.

4. LA BASE SOCIAL, EL NUCLEO BASICO Y LA GESTION EN
MULTICOOP LTDA.

Durante los afios de vida deLticoop, la base social ha pasado por dos circuns-
tancias bien diferentes. A lo largo de la primera gerencia de la cooperativa, la base
social estuvo conformada principalmente por asociados de origen campesino, ya
que la orientacién e impulso de esta organizacion recogia el planteamiento de la
iglesia catdlica, de defender al productor agropecuario de escasos recursos. La ge-
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rencia era muy celosa en la aceptacion de nuevos asociados y éstos tenian que
tomar la capacitacion exigida por la ley (20 horas de educacién cooperativa) antes
de ser aceptados.

Esta situacion se puede apreciar muy bien en el gréfico 8, en el cual se muestran
los ingresos de asociados durante todos los afios de vida de la cooperativa, obser-
vandose muy bien los dos periodos. El inicial, de 1962 a 1988, corresponde a la
primera gerencia donde el ingreso de asociados se produce de manera muy lenta,
especialmente en los primeros diez afios, cuando la cooperativa llegaba a penas a
los 69 asociados. Este ritmo se incrementa lentamente hasta 1988, cuando el nime-
ro de asociados era de solamente 204, pues a partir de este momento comienza un
crecimiento de la base social sin precedentes en la historia de la cooperativa.

A partir de la década de los noventa, los ingresos anuales de asociados son
significativos, principalmente a causa del ingreso del nuevo gerente quien, como se
ha visto anteriormente, cifr6 buena parte de su gestiébn en cambiar la manera como
se venia promocionando la vinculacion de nuevos asociados. La grafica menciona-
da permite observar esta situacion, en la cual se puede notar como la tendencia de
crecimiento es evidente. Asi, cuando la cooperativa cumple 30 afios, la base social
tiene ya 577 asociados. En los ultimos 12 afios, de 1992 a 2004, se puede considerar
como la fase de mayor crecimiento, ya que durante este tiempo se ha llegado a
cuadruplicar la base social. En este periodo sélo se tiene un afio, 1999, donde el
ritmo de ingreso de nuevos asociados decrece (a causa de la crisis del café), para
reactivarse nuevamente al afio siguiente. En el afio 2004, la base social esta confor-
mada por 1900, casi 30 veces los asociados que la fundaron, y cuatro veces mas
asociados de los que habia cuando se posesioné el nuevo gerente.

Grafico 8
Multicoop Ltda. - Ingreso de asociados por afio

M uticoop Ltda. Ingeso Asociados
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Fuente: Archivo de la cooperativa.
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Ademads, también hay un cambio en cuanto al tipo de asociado que comienza a
vincularse a la cooperativa. Con la llegada del nuevo gerente, la segunda gerencia,
el impulso o cambio fundamental fue precisamente el de ampliar la base social,
buscando a las personas que tenian mayores recursos y vinculandolos sin mayores
complicaciones, después de demostrarles que la cooperativa era de confianza. En
palabras del primer gerente:

“también se ha notado esto, que los que estaban primero eran gente muy pobre...
ellos, para mi, estan un poco descuidados... se quedaron atras econémicamente,
entonces la cooperativa ya no les sirve... entonces, como que ya se tiene otra
categoria... sean los profesores, que los empleaddslV,’04; 81).

En el cuadro 21 se puede apreciar la situacién que se viene comentando, expre-
sada en el crecimiento de los aportes sociales en pesos corrientes.

Cuadro 21
Comportamiento aportes sociales en la década de los noventa
en millones de $ constantes diciembre 2003

Dic/91 | Dic/92| Dic/93| Dic/94| Dic/95| Dic/9g Dic/9f Dic/9$ Dic/99  Dic/0D Dic/@1 Dicf02  Dic/03

Aportes
sociales 438 56.2 822 101.1 115.2 13815 1875 2418 2445 272.14 76.8 3001 3700

Fuentemutticoor, SF, pagina no numerada.

Veiamos anteriormente que la estrategia principal que siguié el segundo gerente
fue la de facilitar el ingreso de nuevos asociados para apalancarse en ellos. El cre-
cimiento acelerado de los aportes en los Ultimos afios del siglo pasado, demuestra la
confianza que la gente de la comunidad local ha venido depositando en la coopera-
tiva.

En cuanto al retiro de asociados, vale la pena desatacar que durante la primera
gerencia solo se presentaron dos retiros. En la segunda gerencia esta situacion cam-
bia y el ritmo de retiros se incrementa, en especial en la época en que se presenta la
crisis del café, durante la cual la Federacién de Cafeteros promocioné la tumba de
matas de café, razén por la cual el ingreso de los agricultores se vio seriamente
afectado. En la grafica 9, retiro de asociados, se observa esta situacion, ya que a
partir del aflo 1995 es que comienza a presentarse el mayor volumen de retiros,
especialmente en los afios de 1999, 2001 y 2002.
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Gréafico 9
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Desde la perspectiva de género, el comportamiento de la base social se expresa
en una preponderancia de la presencia del hombre sobre la mujer, situacién que se
mantiene durante las dos gerencias. Asi, durante la primera gerencia, el 40% de los
asociados eran mujeres, en tanto que para 2004, es del 42%. En el gréafico 10, se
puede apreciar que el comportamiento en cuanto al ingreso de asociados, desde la
perspectiva de género, mantiene las mismas tendencias de comportamiento.

Gréfico 10
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La conformacion de la base social

La base social deuLticoop esta conformada en un 50% por campesinos asenta-
dos en la localidad. El otro 50% esta compuesto, en un buen porcentaje, por los
profesores y maestros del municipio, otros empleados, comerciantes, transportado-
res, amas de casa y estudiantes (los nifios).
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Participacion en el gobierno devuLticoop

Durante los ultimos trece afios han participado 114 personas, 70 hombres (61%)
y 44 mujeres (39%), en los 6rganos de direccién y contreludecoor. Ellos
representan el 7% de la base social actual (114/1900).

En cuanto a la rotacion, y como se puede apreciar en el cuadro 10, la gran
mayoria de las personas han permanecido en el consejo sélo uno o dos afios, 49
personas (74%), de los cuales 31 son hombres (63%) y 18 mujeres (37%).

De igual manera, s6lo dos personas han permanecido 13 afios en sus actividades
directivas referidas al Consejo de Administracion, ambos hombres. La presencia de
la mujer es significativa, en especial en los rangos de tres y cinco afios de perma-
nencia, donde tienen una presencia mayoritaria.

Cuadro 22
Resumen rotacion y participacion por género
Consejo de Administracion Multicoop Ltda.

No. de afios No. de Hombres  Participaciébn  Mujeres  Participacion
en el consejo  personas hombres mujeres
% %
1 32 20 63 12 38
2 17 11 65 6 35
3 5 2 40 3 60
4 5 3 60 2 40
5 3 1 33 2 67
6 2 1 50 1 50
13 2 2 100 0 0
Total 40 61 26 39

Fuente: Archivo de la cooperativa. Informes de asamblea.

En lo que hace referencia a la Junta de Vigilancia, se puede apreciar en el cuadro
22 que, igual a como sucede en el consejo, la gran mayoria de las personas, 38
(79%), han permanecido en la junta sélo un afio. Apenas una persona, un hombre,
se ha mantenido en la junta por cinco afios. Cuando se aprecia la composicion por
género, se puede observar que la presencia de la mujer disminuye significativamen-
te, en comparacion con el Consejo de Administracion.
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Cuadro 23
Rotacién y participacion por género
Junta de Vigilancia Multicoop Ltda.

No. de afios No. de Hombres Participacibn Mujeres  Participacion
enlajunta  personas hombres mujeres
% %
1 38 23 61 15 39
2 6 4 67 2 33
3 3 2 67 1 33
5 1 1 100 0 0
Total 48 30 63 18 38

Fuente: Archivo de la cooperativa. Informes de asamblea.

f. El ambiente

Tanto en la primera como en la segunda gerencia, quienes han conformado el
ndcleo basico se han preocupado por mantener un clima de trabajo propicio para el
buen desarrollo deuLticoopr, manteniendo las particularidades que cada gerente le
imprimié a su gestion. La opinidn de los directivos actuales es la siguiente:

“aca las relaciones las hemos tomado en un acuerdo favorable, tratando de no

tener roces... cada quien representa su sector obviamente, pero las decisiones se
toman para beneficio de todos. (M, 04; 78).

“acé hay una relacion de mucha integracién, nos respetamos las ideas y el aporte
de todos es importante..(MMC, 04; 94).

“yo veo que la relacion entre directivos muy amistosa y sobre todo que la cabeza
principal ha tratado de mantener en amistad tanto directivos como administrado-
res, cumplen con sus funciones. Buenas relaciond€, .04; 114).

“la relacion del consejo y la administracién y de la junta de vigilancia con la
gerencia, desde que yo estoy incluido, ha sido excelente, nunca hemos tenido un
tropiezo para nada... si hay algun inconveniente se habla con los concejales, pero
todo dentro de un margen de amistad y buscando una superacion de la cooperati-
va. Nunca ha habido tropiezos, asi de enfrentamiento con el gerente, ni con los
empleados...(FEFR, 04; 6).

Puede concluirse, con base en estas opiniones, que la gerencia actual se ha pre-
ocupado por mantener un clima propicio para una gestion sana, adecuada a las

111



RicarRDOD AvitA LADRONDEG UEVARA

necesidades que se van presentando y que permite e impulsa la participacion. Nin-
guno de los directivos entrevistados tuvo una opinion contraria.

Los momentos criticos se dieron en el momento de la transicion de la primera a
la segunda gerencia. Los primeros afios de la segunda gerencia fueron de conflictos
y roces en el Consejo de Administracién. El actual gerente lo ve de esta manera:

“en los primeros afios fue un debate que en lugar de tomar una decisién que
beneficiara a la empresa, la tomaban en contra mia, veian todo en contra del
gerente no a favor de la empresa.(JS, 04; 9)

Asi lo aprecia un directivo entrevistado:

“cuando yo me integré a la cooperativa habia como una especie de roces entre
unos consejeros en contra de la gerencia y como yo andaba por todas las veredas
en el trabajo que poseia en la Umata, la gente le decia a uno que querian que
Oscar siguiera al mando de la cooperativa porque le habia dado mucho realce...”
(FEFR, 04; 2).

Superados los afios de conflicto, la armonia volvié al nicleo basico. Hoy en dia,
el consejo se reune cada mes de manera ordinaria y extraordinaria cuando la situa-
cion lo amerite. En las reuniones participan los principales y cuando uno de ellos no
puede asistir, se llama al suplente. Bajo la administracién del gerente actual, el
Consejo de Administracion y la Junta de Vigilancia se reunen por separado y los
miembros de la Junta de Vigilancia no asisten al consejo.

La toma de decisiones

En Multicoop Ltda., las decisiones se toman en el consejo y por consenso. El
gerente, que es el actor principal en el nlcleo basico, es el que normalmente lleva
las propuestas a decidir y busca que los directivos opinen sobre sus propuestas. En
este aspecto, el gerente piensa que

“el exceso de confianza hace que la gente apruebe lo que se lleve al consejo,
pero a mi me gusta es que haya concertacion... discutamos porque en las discu-
siones se enriguece uno mucho mas... hay decisiones que se han discutido en el
consejo y hemos cambiado decisiones que he llevado, me parece muy bien...”
(OS, 04;8y9).

Al preguntarle a un consejero como se daba la toma de decisiones, su respuesta
sobre el proceso que sigue fue muy ilustrativa:
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“cuando estamos en el consejo las decisiones se toman en forma concertada... no
se impone nada... nada de autoritarismo, ni nada de ir a imponer una posicion...
no, todos sugerimos, todos damos nuestro punto de vista... el sefior gerente siem-
pre esta pendiente del detalle, lo mismo que la secretaria... todo se hace bajo la
ilustracion del gerente, que es el dirigente. Hace orden del dia; y él dirige algunas
veces y otras veces delega funciones, puede haber quien puede dirigir segun qué
clase de reunion, él delega pero esta muy cerca para que todo funcione bien...”
(MMC, 04; 93).

Y otros tres consejeros opinan lo siguiente:

“cuando se esta analizando un proyecto, se da a conocet, se reflexiona, se dan las
criticas porque hay que analizarlos, se da el por qué los respectivos aportes y

luego se llega a la conclusion, pero todos tenemos que aportar y opinar y entre

todos miramos cual es la mas correcta(MMC, 04; 94).

“... el gerente siempre hace las cosas estando de comun acuerdo antes de hacer-
las comenta todo sin hacer reunién.(RJM, 04; 39).

“es un didlogo amable, aca se le explica, mire, hay qué papeles tengo que traer...
le tramitan rapido el crédito...(C, 04; 109).

En relacion a la manera como se desarrolla una sesién del consejo, tenemos un
testimonio de un consejero que retrata muy bien la forma de llevar a cabo la sesion:

“las reuniones las citaba el gerente a través de su secretaria, se leia el orden del
dia, se verificaba el quérum y se empezaba ya a desarrollar los puntos... el geren-
te presentaba el informe, nos pedia la opinidn... lo que yo valoro de él, es que no
hace las cosas solo y toma solo la decision... en las reuniones para tomar la deci-
sion, nos explicaba para evitar malos entendidos primero hacia la exposicion...”
(C, 04; 108).

La participacion de la mujer

Como ha sucedido en los otros casos estudiados, las mujeres han jugado un
papel de importancia en la vida de la organizacién, que va mas alla del que puede
apreciarse en los cuadros 3 y 4, mencionados al comienzo de este aparte. Como lo
explica el gerente, una de las oposiciones mas fuertes que tuvo que enfrentar en los
primeros afios, provenia de un grupo de profesoras y maestras que querian imponer
su punto de vista y no compartian los intereses e intenciones del gerente.

“los problemas que se han tenido no han sido criticos como dice usted pero los
han liderado varias mujeres, como queriendo obtener el poder. En un momento
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critico, fue en el cambio de administracion que se meti6é un grupo de mujeres... fue
un momento duro, estaba yo haciéndole el cambio a la administracién anterior, si,
pero resulta que habia un grupo de mujeres haciéndome el cambio a la adminis-
tracién mia. Fue un momento durisimo.(JS, 04; 16).

El papel del magisterio

En muLticoor los profesores han jugado un papel significativo, no tanto porque
aportan nuevas ideas en la orientacion de la cooperativa, sino porque han represen-
tado y representan una importancia econémica. Una de las alternativas de la estra-
tegia utilizada por el segundo gerente para dinamizar y activar el crecimiento de la
cooperativa, fue el de centrar su atencién en este grupo de personas que ya tenian
un ingreso fijo y podian ahorrar sumas relativamente importantes. Por esta razon,
los motivé fuertemente para que se asociamnaoracoopr y luego comenzo a im-
pulsar una linea de crédito para financiar sus estudios de especializacién, siendo
esta idea un rotundo éxito;

“a la mayoria de los compafieros les prestaron para estudio yo creo que fue muy
raro el compafiero que no ha obtenido crédito para estudiafC,04).

“todos nosotros estamos aqui asociados a la cooperativa, en primer lugar para
guardar nuestros centavitos y en segundo lugar para solicitar algun crédito cuan-
do lo necesitemos... aqui no nos han negado naddMC, 04; 101).

“sé que el magisterio, la mayoria son clientes, de Multicoop y ellos hacen mover
la economia de un pueblo porque cuando reciben sus salarios pues circula el
dinero...” (CRR, 04; 13).

Pero también hay una reflexion critica de un maestro que ha sido directivo de la
cooperativa por varios afios, y que opina que su labor s6lo ha sido econémica:

“los aportes de los profesores han sido pocos en cuanto a politicas ya que la
vision de ellos es la de socios para poder sacar un préstamo para poder estu-
diar...” (WP, 04; 41).

La participacion en politica

La cuestién del manejo politico en la cooperativa es un aspecto interesante de
tratar, porque desde sus inicios como gerente, Oscar Sierra ha sido un politico pre-
ocupado por su comunidad y con una activa participacion, habiendo sido concejal
por varios afos, incluyendo el periodo actual. El tiene una vision particular en
cuanto a este tema:
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“de la politica publica, es la misma persona de la cooperativa, pero sin soportarse
en la cooperativa para ingresar a la politica. Cémo lo hago. Siempre he sido
independiente frente a los candidatos que se posesionan a la alcaldia, y llevo 3
periodos. Tengo amigos mios que son candidatos y he cogido una linea que a
ninguno de los dos o tres les hago politica, no me voy con nadie, ya la gente me ve
asi, a nadie de los asociados le digo colabdreme, porque ahi si estaria metiéndole
politica tradicional publica. Ahi si, no sé qué tan malo seria eso, no sé qué tan
bueno, sé que es bueno para la empresa que mane{@S,"04; 13).

Pareciera ser que en Guadalupe lo politico, se mueve en dos espacios diferentes;
uno, el espacio politico tradicional partidista y, otro, el aspecto de la politica al
interior de la organizacién, que segun opina él, no se deben mezclar, ya que cuando
se mezclan se afecta a la cooperativa. Esta es su posicion, gracias a la cual ha
podido responder a las criticas:

“a mi me criticaron. El sector cooperativo me critic6 muchas veces, por estar
metido en la politica, me decian que es lo peor que uno puede hacer como gerente,
meterse en la politica. Pero resulta que es que son culturas, yo manejo una cultura
politica muy diferente a lo que ellos piensan que es la politica. Yo conozco otras
cooperativas donde los gerentes se han encaminado a tomar partido... dicen que
eso genera lios.... Es grave, la gente se apasionay le coge tirria a la empresa por
esa pasioén y esa tirria si se queda, mientras que la pasion del candidato a los tres
meses de haber pasado la campafia ya no lo voltean a mirar, ni se acuerdan de
quién era...”(0OS, 04; 14).

Sin embargo, el tema ha sido polémico como manifiesta uno de los directivos
entrevistados:

“ahi ha habido problemas por la cuestion de que Oscar ha estado como concejal,
a unos les gusta a otros no.(HV, 04; 19).

Oscar ha tenido problemas por esta participacion al punto, que una vez fue de-
mandado por manejar recursos de la alcaldia en la cooperativa, el cobro del servicio
de agua, siendo gerente y concejal al mismo tiempo. Sin embargo, esta demanda no
fructificd, porque realmente no existia conflicto de intereses en razon a que la coo-
perativa no es una empresa de propiedad del gerente.

La asamblea
La realizacion anual de la asamblea general de asociados es un evento de espe-

cial importancia en el municipio. A pesar de que el numero de asociados ha ido
creciendo y ya se encuentra en 1.900, no se ha querido transformar la asamblea
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general en una asamblea de delegados, en parte porque la comunidad asociada con
mayor sentido de pertenencia ve en este evento la manera de demostrarlo, asistien-
do a ella, y de otra parte, porque sélo pueden asistir los asociados activos, que
vienen a ser como un 50% de los asociados totales (entre 800 y 900). De ellos,
asisten cada afio a la Asamblea General, entre 200 y 300 asociados.

Para éstos representa un evento especial, como puede derivarse de las siguientes
opiniones obtenidas en las entrevistas:

“es lo mejor que ha podido conocer a través de una cooperativa... aqui en
Guadalupe, las asam