CIRIEC
L1panis

Transformacion de pymes
saneadas en cooperativas de
trabajo asociado
y relevo en la direccion:
estudio exploratorio de su
viabilidad en Francia

France Huntzinger
Thierry Jolivet

Universidad de Maine

CIRIEC-Espaiia, revista de economia piblica, social y cooperativa
ISSN edicion impresa: 0213-8093. ISSN edicion electrénica: 1989-6816.
© 2009 CIRIEC-Espaiia

www.ciriec.es www.ciriec-revistaeconomia.es



Transformacion de pymes
saneadas en cooperativas de
trabajo asociado y relevo en la
direccion: estudio exploratorio
de su viabilidad en Francia

France Huntzinger
Profesora Titular de Ciencias de la Gestion. Universidad de Maine / Laboratorio G.A.LN.S — Argumans

Thierry Jolivet

Catedratico de Ciencias de la Gestion. Universidad de Maine / Laboratorio G.A.L.N.S — Argumans

RESUMEN

La transformacidn de una PYME saneada en una cooperativa de trabajo asociado (en adelante CTA), asi
como el relevo del directivo de una CTA, implica tanto al predecesor o cedente como al futuro directivo. Para com-
prender el éxito o el fracaso de esta transicion los trabajos de investigacion existentes sobre las transmisiones de
empresas hacen especial hincapié, entre otros, en el aspecto humano. A partir las investigaciones sobre las trans-
misiones de empresas familiares, nos cuestionamos la pertinencia de sus conclusiones en el caso de las CTA a
partir de una encuesta realizada a sus directivos. Tras un rdpido examen de la transformacion en CTA, sefiala-
mos que es necesario matizar la importancia de los elementos explicativos del proceso de transicion: momento
del duelo, papel de las etapas clave y papel de los asalariados, porque en el caso de las CTA se facilita tanto la
integracion de lo nuevo como la desvinculacion de lo antiguo, con respecto a los casos de empresas familiares
cldsicas. Finalmente, este estudio exploratorio ha permitido identificar un perfil de PYME saneada capaz de trans-
formarse en CTA.

PALABRAS CLAVE: Transformacion de pymes en cooperativas, relevo en la direccion, gobierno
cooperativo, Cooperativas de trabajo asociado, Francia.

CLAVES ECONLIT: P130, M130.
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La transmission d’entreprises PME saines en
cooperatives SCOP: Une etude exploratoire de
faisabilite en France

RESUME : Le passage d'une PME saine en coopérative SCOP comme la succession du dirigeant dans une
SCOP impliquent autant le prédécesseur ou cédant que le futur dirigeant. Les travaux existants sur les transmis-
sions d'entreprises mettent 'accent pour une partie d’entre eux sur 'aspect humain dans la compréhension de la
réussite ou de I'échec de cette transition. Partant de ces recherches sur les transmissions d’entreprises familiales,
nous nous interrogeons sur la pertinence de leurs conclusions dans le cas des SCOP & partir d'une enquéte auprés
de quatre de leurs dirigeants. Aprés un rapide examen de la transmission en SCOP, nous montrons qu'il faut nuan-
cer l'importance des éléments explicatifs du processus de transition: place du deuil, role des étapes clés, role des
salariés, puisque dans le cas des SCOP ['intégration du nouveau comme le désengagement de I'ancien sont faci-
lités par rapport aux cas d’entreprises familiales classiques. Enfin, cette recherche exploratoire a permis d'identi-
fier un profil de PME saine a transformer en SCOP.

MOTS CLE : Coopératives SCOP, passage d’une entreprise, PME, France.

Transition from sound small and medium-sized
enterprises to cooperative societies: An
exploratory study of feasibility in France

ABSTRACT: The transition from a sound Small and Medium-Sized Enterprise to a Cooperative Society will
involve its previous manager as well as its successor. Much of the existing research on enterprise transition emp-
hasizes the human factor in understanding the success or failure of these transitions. Starting from this research
on family enterprise transitions, we question the relevance of such conclusions as far as Cooperative societies
are concerned by means of a survey carried out among four Cooperative society managers. After a quick assess-
ment of the transition to cooperative, we show the need for clarifying the relevance of the explanatory elements
in the transition process: breaking with the past, role of key stages, part played by employees, since regarding
Cooperative societies the fact of incorporating the new elements and withdrawing the old ones is provided in com-
parison with classic family enterprises scenarios. Finally, this exploratory research has enabled the identification
of a profile of a sound SME to be transformed into a Cooperative society.

KEY WORDS: Worker cooperatives, transition of an Enterprise, Small and Medium-Sized Enterprise,
France.
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1.- Introducciont

El paradigma del gobierno de la empresa (Fama, 1980; Gémez, 1996; Charreaux, 1997) que aporta
ideas pertinentes sobre el comportamiento de los directivos sdlo ha proporcionado algunas claves para
comprender el funcionamiento especifico de las cooperativas de trabajo asociado (CTA) caracteriza-
das por un empresariado colectivo (Huntzinger y Moysan-Louazel, 1999; Bataille-Chédotel y Huntzinger,
2004). La investigacién que llevamos realizando durante muchos afios sobre la gestion de las coo-
perativas2 nos lleva en la actualidad a estudiar la cuestion del relevo en la direccién debido, princi-
palmente, al aspecto que presenta la piramide de edades: los fundadores de las CTA creadas en los
afos 70 y 80 estan llegando a la edad de jubilacién3 y deben pasar el relevo. Sin embargo, aunque
este fendmeno afecta en general al conjunto de empresas francesas familiares, artesanales y PYMES,
un gran nimero de empresarios préximos a la edad de jubilacién no ha encontrado adn una solucién
a este relevo. De hecho, los miembros del movimiento cooperativo, desde el Congreso de Nantes de
2004 y posteriormente el Congreso de Poitiers de 20084, se han movilizado junto con las autorida-
des locales, los auditores e incluso el Consejo Econdmico y Social, que poco a poco reconocen la fér-
mula cooperativa como una solucion ventajosa tanto desde el punto de vista econdmico como desde
el punto de vista humano que conviene desarrollar, en torno a las oportunidades de proponer la trans-
mision de algunas de estas empresas saneadas a los asalariados en forma cooperativa, lo que repre-
senta un potencial de méas de 1000 PYMES al afio durante diez afiosS. Ahora bien, tanto la transicion
de una PYME a CTA como la sucesidn del directivo de una CTA implica la existencia de actores clave,
predecesor - cedente - asalariados cooperativistas o futuros cooperativistas, al mismo tiempo sensi-
bles a los valores cooperativos y capaces de una verdadera gestion empresarial.

Entre los trabajos referidos a las transmisiones de empresas, algunos autores destacan, ade-
mas de la perspectiva econdmica, la necesaria consideracién del “entorno psicoldgico” del cedente
(Geye y Bah, 2003) o del proceso de desvinculacion del predecesor (Cadieux, 2005; Fattoum y Fayolle,
2002) o incluso de los “frenos psicoldgicos” (Pailot, 1998) y de socializacion del tomador (Boussaguet,
2003). La importancia que se otorga al factor humano en la comprension del éxito o del fracaso de las
transmisiones de empresas nos parece pertinente.

1.- Adaptacion de la Comunicacion presentada por los autores al I° Congreso Cientifico Internacional de Investigacion en Economia Social
de CIRIEC, Victoria (Canadd), octubre 2007.

2.- Con el apoyo de la CGSCOP (Confédération Générale des SCOP, Confederacion general de las CTA) y de su ObGeScop (Observatoire
inter-universitaire sur le management et la gestion des SCOP, Observatorio interuniversitario sobre la administracion y gestion de las CTA), en el
marco de convenios de estudios con la Universidad de Maine.

3.- Revista Participer, n° 609, febrero-marzo 2005, pp. 14-18 (revista editada por la CGSCOP y difundida en el seno de la red de las CTA).
4.- Resolucién n° 3.
5.- Revista Participer, n° 610, abril-mayo 2005, pp. 14-22.
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Pero ¢ qué sucede en el caso de las CTA? ;No puede ofrecer la forma cooperativa una manera
de reducir este “coste psicoldgico” a los directivos de las PYMES? Del mismo modo, ¢ la anticipa-
cion y planificacion del proceso no son respuestas posibles al problema de la desvinculacion del direc-
tivo? ¢ En ambos casos, el buen gobierno del proceso de transmision no supone también el compromiso
de los miembros representativos del movimiento cooperativo?

Los numerosos estudios sobre la empresa familiar contrastan con la escasez de investigaciones
referidas a la transformacién de PYMES en CTA, solucién sin embargo adoptada en algunos casos
especificos. Por lo tanto, nuestra gestion es original por su caracter exploratorio para comprender las
condiciones de la transformacién de PYMES saneadas en CTA, donde se acumulan los problemas
de cambio de directivo y movilizacién de un nuevo grupo de asociados formado por los asalariados
de la PYME tomando como referencia un enfoque previo para intentar identificar las especificidades
de las sucesiones de presidentes internos de las CTA. En este articulo nos proponemos analizar las
aportaciones de los trabajos que dan preferencia al factor humano en el estudio de los procesos de
transmisidn, ademas de cuestionar estos resultados y conclusiones en el caso del modelo de la
empresa cooperativa, a partir de un estudio exploratorio realizado tras mantener profundas conver-
saciones con cuatro directivos de CTA, implicados ellos mismos en este proceso, con el fin de sacar
a la luz algunas pistas sobre las condiciones de viabilidad de la transformacién de una PYME sane-
ada en CTA.

2.- Aportaciones de los trabajos existentes y
aspecto humano del relevo en la direccion

Los trabajos de investigacion a los que nos referimos tienen en comun el hecho de que hacen hin-
capié en el aspecto humano del proceso de relevo en la direccion, porque se trata, ante todo, de un
cambio de persona y, como consecuencia, es importante examinar por una parte la retirada del cedente
y por otra parte la llegada del sucesor.

En primer lugar, las investigaciones evocan la teoria del duelo como mecanismo explicativo cen-
tral de la dificultad experimentada por el cedente. La pérdida de un fuerte vinculo afectivo se vive como
un traumatismo y frenard el entusiasmo del cedente por transmitir, lo que puede comprometer el éxito
del proceso de transmisidn. Por ejemplo, Gueye y Bah (2003) subrayan que este duelo es doble por-
que concierne a la empresa como objeto afectivo, asi como a la aportacién simbdlica que proporciona
la posesion de este objeto: estatus e imagen social. Asi, Fattoum y Fayolle (2002) citan a varios auto-
res que resaltan la pérdida de identidad y de poder, el sentimiento de inutilidad porque desvincu-
larse de su empresa significa renunciar a una parte de si mismo e incluso conduce a una “muerte
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simbdlica”. Pailot (1998) propone ademds un andlisis del vinculo directivo-empresa a partir del con-
cepto de dominio tomado prestado de la epistemologia dialéctica. El caso que estudia le permite darse
cuenta del “vinculo visceral de algunos directivos con su empresa”, lo que explica la dificultad experi-
mentada de “pasar el duelo” cuando se pasa el relevo.

Ademas, la mayoria de estos trabajos distinguen la transferencia de la propiedad de la transfe-
rencia de la direccion. Nosotros nos centraremos en el segundo aspecto, aunque también haremos
referencia a la transferencia de propiedad teniendo en cuenta la especificidad de la transformacion de
PYMES clasicas® en CTA, lo que supone la transformacién de asalariados en socios y, por lo tanto,
en copropietarios o incluso en coempresarios.

Este relevo en la direccion se concibe como un proceso de cuatro etapas:

1) incubacidn: iniciacién del sucesor previsto;

2) eleccion: preparacion e integracion del sucesor;

3) reinado conjunto: entrada oficial en funciones del sucesor y fase de transmision de los cono-
cimientos y del poder;

4) desvinculacion del predecesor.

Estas cuatro etapas han sido estudiadas de forma desigual: los trabajos se centran principalmente
en la cuarta etapa, la desvinculacién del predecesor. Asi, Cadieux (2005) hace referencia a la litera-
tura sobre la jubilacion y la transicién del rol y propone un modelo de éxito fundado en la existencia de
ritos de separacion y ritos de incorporacion que permiten tanto al cedente como al tomador vivir mejor
los periodos criticos. No obstante, la etapa del reinado conjunto es objeto de un desarrollo particular
para Gueye y Bah (2003) y para Fattoum y Fayolle (2002). Los primeros recurren al concepto de ori-
gen psicoanalitico de ambivalencia’ para explicar que el reinado conjunto puede estar marcado por la
indecision del cedente que oscila entre dos actitudes contradictorias: pasar el relevo y mantener el
control. Esta ambivalencia del cedente obstaculizara la necesaria transferencia de conocimientos del
cedente al sucesor, garantia de éxito del proceso de transmisién. En particular, los conocimientos taci-
tos s6lo se transferiran si se establece una relacion de confianza entre los dos protagonistas. Esto
supone tiempo, tal y como apuntan Reynaud y Richebé (2007): “la confianza no existe previamente,
sino que se construye progresivamente y es el resultado del propio desarrollo de la relacion de inter-
cambio”8. Asi pues, el éxito del reinado conjunto se basa en la aparicion y el desarrollo de la confianza.

Por otra parte, Fattoum y Fayolle (2002) también insisten en la necesidad de la confianza, pero
ademas desarrollan una modelizacion del conjunto de la relacidn predecesor-sucesor avanzando que
se caracteriza por tres estados: una relacion tensa en la fase de integracion del sucesor, una rela-
cién codmplice en el transcurso del reinado conjunto y una relacion de nuevo tensa en la fase de des-
vinculacion del cedente.

6.- Este término asociado a las palabras “PYME” o “empresa” hace referencia al estatus juridico de derecho comun, distinto del estatus coo-
perativo.

7.- Se define como la ‘presencia simultanea en la relacion con un mismo objeto, de tendencias, actitudes y sentimientos opuestos”, segun
Laplanche y Portalis (1998) citado por Gueye y Bah (2003), p. 1363.

8.-P.7 nota8.
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Otro aspecto del proceso de transmision es el papel de los asalariados en la socializacion del
tomador (Boussaguet, 2003). Apoyandose en el concepto de socializacidn organizativa y la litera-
tura que se le dedica, S. Boussaguet distingue tres fases en el proceso:

- Socializacion anticipada: formacién de expectativas antes del ingreso en la empresa y “puesta
en marcha por parte de la organizacion de intervenciones destinadas a facilitar la integra-
cion (...

- Socializacion activa: comienza con la toma de posesién. Las expectativas se confrontan con
la realidad (“choque de realidad”) y se confirman o se invalidan.

- Integracion: constituye la dltima fase del proceso. Es el fin del reinado conjunto; se hace efec-
tiva la jubilacion del cedente. Y, ademas, el tomador “se afirma en su nuevo papel organiza-
tivoy (...) es reconocido como legitimo en el papel que ejerce”0.

Finalmente, algunos trabajos se dedican a describir sobre todo las actividades de planificacion del
proceso de transmision. En particular, Saint-Cyr y Richer (2005) constatan en su investigacion que las
relativas al establecimiento de criterios de eleccién del sucesor y a la comunicacion de estos crite-
rios a los interesados, asi como las relativas a su preparacion también estan, por lo general, de acuerdo
con las “mejores précticas” en la materia'. En cambio, recalcan que la desvinculacién del predece-
sor parece peor planificada en las empresas mas pequefias y en las que experimentan la transfe-
rencia generacional por primera vez. Este ultimo enfoque identifica ciertamente los aspectos del
proceso que pueden planificarse pero no integra la dimension psicoldgica de lo vivido por los prota-
gonistas.

3.- Problematicas en el caso de las CTA: ;qué
especificidad?

Después de un rapido recorrido por la experiencia del movimiento cooperativo en el campo de la
mutacion2, presentaremos los resultados de nuestra exploracion de la problematica de sucesiones
y transmisiones basandonos en cuatro conversaciones preliminares con directivos de CTA en activo.

9.- Ibid. p. 410.

10.- Ibid. p. 417.

11.- Seguin el modelo de Le Breton-Miller y Miller (2004), citado por los autores en la pagina 57.
12.- Este término se utiliza para designar la transformacion de una empresa clésica en CTA.
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Metodologia de busqueda

Nuestra problematica de investigacion nos ha llevado a dar preferencia a una gestion explorato-
ria que permite acceder a una primera etapa de comprension de un fenémeno de dificil medicion cuan-
titativa. Convenia utilizar una metodologia cualitativa (Wacheux, 1996) fundada esencialmente en
conversaciones no dirigidas realizadas en 2006 y 2007, que abarcan en parte las biografias de cua-
tro directivos de CTA todavia en activo, pero susceptibles de pasar el relevo en los préximos cinco
afios y también miembros responsables o “militantes” en el seno del movimiento con experiencia en
la transformacion de PYMES en CTA. No se trataba de realizar estudios de casos, sino de hacer emer-
ger un saber concreto y puntos de vista, procedentes de la experiencia practica, con el objeto de for-
malizarlos para la comprensidn inicial de una delicada operacién en el plano humano (la sucesién
interna y, con mas razdn, la transformacion de PYME en CTA).

Como complemento a esta gestion, hemos realizado un andlisis documental basado en fuentes
estadisticas internas de la CGSCOP, asi como sobre las propuestas relatadas en revistas profesio-
nales del movimiento cooperativo o con ocasion de encuentros donde participaban a la vez universi-
tarios y cooperativistas.

3.1.-La t(ansformacién en CTA: una tradicion centenaria desconocida frente a una
apuesta social

En primer lugar evocaremos la importancia social de la cuestion del relevo de los directivos de
empresas y, a continuacion, cdmo puede valerse el movimiento cooperativo de su experiencia en mate-
ria de transformacién para convertirse en uno de los participantes potenciales del "mercado” de la
transmision de PYMES saneadas.

3.1.1. La apuesta social

Un informe del Consejo Econdmico y Social de 2004 ponia en evidencia la incertidumbre sobre el
futuro de cerca de 700 000 PYMES y microempresas en Francia, cuyos directivos tenian prevista su
jubilacién entre 2005 y 2015. Las principales instituciones profesionales y territoriales se han movili-
zado para, por una parte, evaluar la situacion y, por otra parte, implantar nuevas herramientas desti-
nadas a facilitar el relevo. La transformacion en CTA es, la mayoria de las veces, la solucion ultima
para garantizar la continuidad de la empresa clasica saneada sin sucesor o tomador, con el apoyo
de los miembros del movimiento cooperativo. Desde hace poco se ha convertido en una solucidn reco-
nocida entre otras como la “forma mas serena y tranquilizadora de transmitir su empresa”s,

13.- Yves Fougquet, presidente de la Comisidn de Transmision del Consejo Superior del Colegio de Auditores, en la Revista Participer n°®
610, ibid.
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¢ En qué medida se interesa el movimiento cooperativo por esta modalidad de creacion en com-
paracion con otros origenes?14 ; Existe un perfil tipo de PYME que conduciria al éxito de esta trans-
formacién? ;Cuéntas empresas son susceptibles de transformarse en CTA? El ambicioso plan de
accion publicado en un Libro Blanco? tras el Congreso Nacional de Cooperativistas de 2004 comienza
a dar sus frutos puesto que las Uniones regionales han realizado estudios de mercado, especialmente
en Rddano-Alpes donde se ha identificado, gracias al trabajo en red con los prescriptores tradiciona-
les, un objetivo potencial de 4000 PYMES de 3 a 50 asalariados que pueden transformarse en CTA
en los préximos diez afios en la industria y los servicios a empresas demandantes de personal cuali-
ficado, instaladas en zona rural o periurbana, y beneficidndose a menudo de una actividad de nicho®.
Sin embargo, hay que matizar estas cifras mediante estudios de viabilidad caso por caso: “A menudo
los diirectivos de més de 55 afios se descontrolan y hacen perder valor a su empresa. La tercera parte
de las empresas no seran recuperables™7. Por otra parte, el andlisis del fichero estadistico de la CGS-
COP nos informa con més precision sobre la experiencia real del movimiento en el dmbito de la trans-
formacién, pero que siempre ha representado una débil proporcidn de las creaciones hasta el presente.

3.1.2. Una tradicion centenaria pero marginal en la historia del movimiento cooperativo

Desde 1907 se han producido 523 transformaciones de empresas saneadas en CTA. En junio de
2007 todavia se encontraban activas 23318, En un periodo de diez afios (01/01/1996), el nimero de
transformaciones se eleva a 142, de las cuales 112 todavia seguian activas a 01/01/2007, es decir,
un indice de supervivencia a 10 afios del 79%. De estas 142 CTA, Unicamente 22 no han superado
los cinco afios, lo que establece el indice de supervivencia a 5 afios en un 84,5%, mientras que segun
el INSEE este indice se establece en un 51% para el conjunto de empresas. Pero por término medio
este modo de creacion representa apenas un 10% de las CTA creadas y un tercio del conjunto de
relanzamientos como CTA; los otros dos tercios son reanimaciones o recreaciones que también mues-
tran un indice de supervivencia muy superior a la media (71%). Por lo tanto, es evidente que este
modo de transmisién garantiza la continuidad de la empresa'®. Estos buenos resultados se deben
particularmente al papel de la red CTA en el estudio de expedientes anteriores y al acompafiamiento
de proximidad durante sus inicios.

3.1.3. El perfil especifico de las transformaciones voluntarias en CTA

Es necesario detenerse al menos en dos criterios: el sector de actividad y el tamafio. El estudio
de las estadisticas de la CGSCOP nos permite efectuar una comparacion entre este tipo de empresa

14.- Reanimacion : transformacion en CTA de una empresa con dificultades; Ex-nihilo : creacion de una nueva CTA " a partir de nada ';
Recreacion : creacion de una CTA por todos o parte de los asalariados de una sociedad liquidada.

15.- Coordinador : Patrick Lenanker, vicepresidente de la CGSCOP y elegido Presidente en 2006 sucesor de Patrick Ségouin.

16.- Revista Participer n° 610, p. 19.

17.- Frangois Kerfourn, director de la URScop Ouest, 3er Encuentro Universitario de Gestion de CTA, " La gouvernance des Scop en ques-
tion ? Regards croisés ", Universidad de Maine, Argumans-Gains, 5 de abril de 2006.

18.- Fichero CGSCOP

19.- En el sentido de la continuidad del proyecto para retomar la distincion propuesta por Mignon, citado por Barbot y Richomme-Huet (2004), p. 3.
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cedida a los asalariados desde 1907 (es decir, desde hace aproximadamente cien afios) y el conjunto
del sector CTA en la actualidad.

La tabla n® 1 muestra que, de un total de 467 CTA estudiadas, 197 son microempresas (42%), 209
son pequefias empresas (45%), 51 son medianas empresas (11%) y 10 son medianas y grandes
empresas (2%)20. Si nos referimos a las cifras de transmisiones durante los dltimos diez afios, de 97
casos estudiados, un 59% son microempresas, un 40% son pequefias empresas y un 1% son media-
nas empresas. Asi pues, la tendencia es el relanzamiento de empresas de pequefio tamafio.

Tabla 1. Reparto de transformaciones por tamano en el
momento de la creacion

1-4 asal. 5-9 asal. 10-30 asal.  31-49asal.  50-100 asal. 101-199 asal. 200-500 asal.
TPE TPE PE PE ME ME MGE
77 120 160 49 33 18 10

FUENTE: Fichero CGSCOP; asal. = asalariados

El reparto por sector de actividad de estas transmisiones (tabla n° 2) sigue un perfil muy similar al
del conjunto de las CTA a dia de hoy, salvo el sector de la fundicion y la industria del metal, con mayor
necesidad de capital y de mayor tamafio medio en general. El sector de los servicios intelectuales y
culturales (asesorias, gabinetes de proyectos, servicios de ingenieria...), que se ha desarrollado par-
ticularmente desde hace veinte afios, reagrupa a microempresas formadas por asalariados a menudo
bien dispuestos hacia la formula cooperativa debido especialmente a la naturaleza de su profesion
que favorece el trabajo en equipo y la colegialidad de las decisiones sobre una base igualitaria 21. Esta
distribucion casi paralela refuerza la idea de que la transformacién de PYME en CTA es promovida
principalmente por miembros sobre el terreno del movimiento cooperativo, actuando cada directivo de
CTA en su sector junto a prescriptores tradicionales en la materia o en el mismo seno de su agrupa-
cion profesional, en funcién de su saber hacer y de sus relaciones, tanto para prospectar las empre-
sas como para asesorar a los eventuales cedentes hacia la solucién CTA.

20.- Utilizamos la clasificacion, segun el nimero de asalariados, propuesta por Mahé de Boislandelle (1998). TPE: microempresas (1 a 9);
PE: pequefias empresas (10 a 49); ME: medianas empresas (50 a 199); MGE: medianas y grandes empresas (200 a 500).

21.- Estos dos factores son, entre otros, caracteristicos del empresariado colectivo en cooperativa a juicio de Huntzinger y Moysan-Louazel
(1999).
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Tabla 2. Reparto de transformaciones por actividad

Sector de actividad nimero % % conjunto
(segun la clasificacion del CGSCOP) CTA 2006
Construccién, obra publica y actividades anélogas 165 31,5 32
Industria del libro 35 6,7 7
Fundicion, industria del metal 39 75 11
Madera, mobiliario, carton, vidrio, cerdmica 14 2,7 3
Alimentacion, agricultura, horticultura 18 3,5 4
Cuero y tejidos 18 35 2
Prestaciones intelectuales y culturales 136 26 25
Prestaciones de servicios materiales 7 13,6 14
Varios 27 5 2
Total 523 100 100

FUENTE: Fichero CGSCOP.

Por lo tanto, la creacion de CTA por transformacién desde empresas privadas clasicas sanea-
das estd muy anclada en las practicas del movimiento sin haber sido, sin embargo, una orientacion
deliberada. A partir de ahora, aparece en los ejes estratégicos del Ultimo congreso de Poitiers y presta
una atencion particular a los nuevos métodos de enfoque y los nuevos dispositivos cooperativos de
financiacion transitoria.

3.2.- Las especificidades de las CTA respecto al proceso de relevo en la direccion

Ahora examinaremos los resultados y conclusiones presentados en la primera parte a la vista
de nuestras conversaciones para intentar extraer las especificidades del proceso de relevo en la direc-
cion en el caso de una CTA.

3.2.1. Laimportancia del duelo

En lo referente a este fendmeno como elemento explicativo central de la dificultad de desvincu-
lacion del cedente, hay que distinguir la sucesién interna en una CTA donde no hay transferencia de
propiedad de la empresa, salvo el reembolso de las partes sociales del “saliente™2, de la transfor-
macion de una PYME en CTA que implica una recompra total de la empresa. En el primer caso, el

22.- Recordemos que, segun los estatutos legales de Francia en conformidad con los principios cooperativos, estas partes sociales son
reembolsadas con el interés nominal elevado eventualmente hasta el de inflacion, sabiendo que un socio nunca puede poseer mds de una cuarta
parte del capital social de la cooperativa. Esta es la consecuencia directa del principio de reservas no divisibles.
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duelo se atenda porque el cedente esta preparado desde su incorporacion al puesto de trabajo a pasar
el relevo en su momento, como atestigua23 uno de nuestros interlocutores, presidente desde hace 13
afios y actualmente preparando su sucesion: “Yo soy la empresa, pero eso no me supone ningun
riesgo. Voy a retirarme dentro de cinco afios [...]), la empresa sdlo es algo pasajero”. En el segundo
caso, podria pensarse que el mecanismo de duelo funciona como en el caso de una empresa clésica,
pero en realidad hay un hecho que lo atentia y es que los nuevos propietarios, los asalariados emple-
ados, son conocidos del cedente y a veces incluso tienen vinculos de tipo afectivo: ‘la principal preo-
cupacidn del directivo es ver perpetuarse su empresa, que los asalariados mantengan su empleo
[puesto que] forman parte de la ‘familia”. Ademas, en los dos casos puede asignarsele al antiguo direc-
tivo una nueva funcion en la CTA en un puesto, por ejemplo, de tipo “encargado de desarrollo”, lo que
le permite reorganizar su vida sin ruptura radical?4. Asi, el coste psicoldgico puede reducirse en el caso
de las CTA en comparacion con las transmisiones de empresas clasicas, pero esto no es sistematico.
En efecto, si el directivo fuera un “escalador local’?s, es decir, un fundador que ha hecho toda su carrera
en la organizacion, nos arriesgamos a encontrar los mismos fenémenos de “vinculo visceral” y de difi-
cultad para “pasar el duelo”, incluso aunque la gestion tuviera un caracter muy colectivo, porque la reti-
rada no sélo engendra una pérdida de poder, sino también una pérdida de identidad y de sentimiento
de pertenencia debido a la ruptura con el grupo de cooperativistas:

“por lo tanto, el reconocimiento de su contribucion al éxito de la empresa no se ‘valoriza’
y su compromiso no esta de ninguna manera ‘saldado’ por la compensacion financiera y el
‘cheque’ recibido. [....| Unicamente el reconocimiento simbdlico por parte del colectivo de socios,
de sus iguales en el movimiento cooperativo y eventualmente de su sucesor puede ‘satisfa-
cer esta deuda”26

Por esto, el retirarse puede ser tan doloroso.
3.2.2. La importancia relativa de las cuatro etapas en los relevos internos en las CTA

La segunda aportacion de los trabajos reside en la distincion de las cuatro etapas de transmision.
Esta interpretacion aplicada a las CTA hace resaltar la importancia crucial de las dos primeras etapas,
mientras que los estudios realizados sobre empresas clasicas se dedican al papel clave de las dos
dltimas.

En primer lugar, principalmente, se trata de que el directivo comience a pensar en su salida. En el
caso especifico de una direccion bicéfala2’, el directivo encargado del desarrollo creativo de la acti-

23.- Todos los testimonios se citan en letra cursiva.

24.- Cadieux (2005) observa dos tipos de funciones: las préximas a la organizacion (administrador, simbolo, observador, consultor...) y
las proximas al sucesor (mediador o confidente), p. 43. En el caso de las CTA puede pensarse que la primera funcidn serd mejor aceptada y mds
pertinente que la segunda.

25.- A juicio de Bataille-Chédotel y Huntzinger (2004).

26.- Gouil (2006), p. 3.

27.- Modelo de gobierno escogido frecuentemente por las CTA de tamafio mediano, segun el estudio de Bataille-Chédotel y Huntzinger
(2004).
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vidad, de 57 afios, se declaraba preparado para dejar la CTA y terminar su carrera en otro lugar. En
realidad, estaba completamente indeciso: ‘no puedo salir inmediatamente porque sino...”. Segun el
otro codirector “se cree irremplazable” porque todavia reina la incertidumbre sobre su sucesor: “no
[se] excluye un potencial sucesor interno, ...pero la situacion no estd clara”. De este modo, comenzar
el proceso muy pronto con personas ambivalentes puede resultar perturbador para los miembros de
la cooperativa: “esto prdcticamente nos ha ‘desorientado’ porque [...] habia uno que estaba prepa-
rado para salir inmediatamente”.

A continuacion, se comienza a buscar activamente un directivo interno, porque para conseguir
la mayor eficacia es importante “no tener que buscar fuera aquello que puede encontrarse en casa’.
Puede utilizarse el modo participativo:

“Deseaba tener un sucesor en activo en cinco afios, como muy tarde en 2009. Puse a tra-
bajar a mis ejecutivos de direccidn y tratamos el tema: la estrategia, lo que nos permitio vis-
lumbrar addnde querian llegar y cdmo, cudles eran sus ambiciones. Y como resultado de este
trabajo he llegado a constatar con unos y otros que no teniamos el sucesor adecuado en el
seno de la cooperativa”.

Sin embargo, el esquema clasico es promover un ejecutivo al puesto de director general, al que
hara su sucesor el presidente actual, pero este escenario no es forzosamente el que tendra lugar:

“...puede ser alguien que tenga valores, que esté en otro empleo en otro sitio y quien, por
su comportamiento, su dinamismo, su apertura, por un monton de cosas, esté en mejor situa-
cidn que aquel que estd situado en segunda posicion. Porque lo mds dificil es hacer pasar al
segundo al puesto del primero”.

Respecto a la busqueda de un sucesor externo, implica la definicion de los criterios y del método.
En adelante se orienta hacia alguien “que desea asumir el desafio, que ve [la empresa] y que tiene
ganas de llevarla”. Para una CTA la prioridad es: “un muy buen gestor,[...], capaz de desarrollarla
en un entorno competitivo, que sera el suyo en los siguientes diez afios”. Ademas, al criterio de com-
petencia se afiaden criterios humanos:

“Se exige més a las personas en términos de desarrollo personal y de compromiso con la
empresa|...], ser socio no es despreciable, no es neutro y no siempre es facil hacer que [esto]
se comprenda bien”.

Asi, por su parte, este interlocutor ha renunciado finalmente a proyectar su sucesion con una per-
sona contratada previamente para dirigir una nueva filial cuando se dio cuenta de que “es un buen
gestor clasico pero pienso que no se comprometera suficientemente en un trabajo de gestion coo-
perativa”, aspecto sobre el que reconoce no haber insistido lo suficiente en el momento de la contra-
tacion.
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Por otro lado, el método consiste en confiar la operacién al presidente actual:

“Escogeré a mi sucesor...y habra un plan de presentacion a los socios...no son los socios
accionistas quienes elegirdn al sucesor...fui a buscar...estoy reflexionando con dos aseso-
rias...y finalmente hoy entrevisto a dos personas que vienen por medio de un amigo direc-
tivo de una CTA[...] la verdad es que hubiera preferido encontrar al hombre providencial en
mi andadura”.

Por lo tanto, parece que el acento se ponga en las afinidades personales, la proximidad ideold-
gica y la seduccidn reciproca.

Finalmente, la fase del reinado conjunto caracterizada por la transferencia de conocimientos puede
organizarse de manera original. En un caso se realiza en dos etapas: se ha contratado al sucesor ele-
gido para dirigir el departamento mas importante durante dos afios, después entra en el Consejo rec-
tor de la cooperativa y se ha determinado el periodo de cobertura de antemano (tres afios): “Completo
otro mandato como miembro del Consejo rector y|....] sabe que en 2008 serd el presidente de la socie-
dad”. En otro caso no se produce verdaderamente un doble mando: se confia inmediatamente la direc-
cion general al sucesor, que sera el ‘jefe operativo”, mientras que el predecesor permanecera como
presidente del Consejo rector y asumird la responsabilidad del desarrollo externo. El recorrido comin
estd, sin embargo, presente alli donde “Hay uno que descubre la empresa y otro que la conoce per-
fectamente]...] Es necesario trabajar la empatia por ambas partes de cara a no maltratar este paso de
relevo, especialmente a ojos de los socios”. Por consiguiente, esta es la fase donde el riesgo de apa-
ricién de tensiones entre el predecesor y el sucesor es mayor, y la CTA no estd a cubierto de una inver-
sion de la tendencia en la que: “la desconfianza sucede a la confianza, la oposicion abierta a la
complicidad”. Se instala la duda sobre la capacidad del nuevo que escogio afirmarse con solamente
una transferencia parcial de conocimientos, sin el apoyo condescendiente ni la aportacion de la expe-
riencia del cedente. La gestion de la crisis incumbe entonces al Consejo rector de la cooperativa.

3.2.3. El papel de los cooperativistas en la acogida del nuevo directivo de la CTA

Formalmente, los cooperativistas de las CTA no suelen intervenir en la eleccion del sucesor, pero
son consultados para aceptar o invalidar esta eleccion en el momento en que éste se presente para
su eleccion al Consejo rector antes de asumir sus funciones como presidente. Puede pasar que sea
rechazado por falta de preparacion por parte de su predecesor y que esto retrase su entrada oficial
algunos meses. Igualmente, los miembros del Consejo rector pueden verse obligados a gestionar un
conflicto entre predecesor y sucesor si no se realiza bien la desvinculacion y tener que escoger entre
los dos lideres: “con todo el dolor de su corazdn, los socios deben votar. El fundador deja la empresa
muy amargamente’8. Asi se expresa la “sabiduria” del colectivo.

28.- Gouil (2006), p. 2.
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Informalmente, la integracion de un nuevo directivo contratado externamente puede verse facili-
tada en tiempos de crisis porque los cooperativistas no tienen eleccién en ese caso, pero la recupe-
racion es vivida colectivamente: “he salido adelante, la empresa ha salido adelante porque esto no es
el trabajo de una sola persona”.

Generalmente durante la fase preparatoria del proceso de sucesion, que puede ser muy prolon-
gada?d, los asalariados socios tienen necesidad de ser informados y tranquilizados para compren-
der la realidad de la situacion y superar la inquietud ligada al préximo cambio de directivo.

4.- Las particularidades de la transformacion de
PYME en CTA

El objetivo es realizar una primera valoracion sobre la viabilidad de este tipo de operacion. La
investigacion ha permitido identificar algunos elementos favorecedores y de precaucion frente a los
asalariados llamados a la recompra de la empresa.

4.1. Los factores favorecedores

En primer lugar, la apertura del movimiento cooperativo a la aceptacion de directivos externos
desde hace quince afios ha favorecido la idea de la transformacion de PYMES en CTA. Se constata,
en efecto, que estos directivos tipo “helicoptado”0 que poseen una experiencia profesional en las
empresas clasicas tienen un mejor discurso con los cedentes de PYMES, por una parte para mos-
trarles sus propios logros en las CTA y los triunfos del modelo y, por otra, para prepararlos para acep-
tar nuevos cuestionamientos sobre el valor de su empresa y especialmente sobre el potencial humano
representado por sus trabajadores.

“No es necesario llegar con la bandera CTA de un dia para otro, es necesario que sea un
proceso evolutivo, [...], cuando se llega a abordar el asunto con los cedentes, si se tiene un
poco de empatia y se sabe escuchar, cuentan sus problemas muy rapidamente”.

29.- Hasta hace dos o tres afios, contrariamente a las empresas cldsicas donde se reduce al hallazgo de la solucion a la sucesion en fase
terminal.
30.- Segun la tipologia de Bataille-Chédotel y Huntzinger (2004).
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Mas bien se trata de sembrar y dejar que la idea haga su camino: “‘conozco una, me lo pienso,
comienzo a imagindrmelo, hemos hablado...”. Asi, el cedente que a menudo tiene una notoriedad local
se tranquiliza cuando percibe que en la cooperativa es mas importante el capital humano que el finan-
ciero: ‘puede salir e ir el domingo a misa con la cabeza bien alta”.

En segundo lugar, segun los interlocutores consultados, el proceso de transformacion debe res-
ponder a ciertas condiciones que constituyen un potencial favorable. En primer lugar, es necesario
sobre todo convencer de antemano al cedente de que efectivamente es la mejor solucién para per-
petuar su empresa segun sus deseos de un “funcionamiento independiente, responsable y autd-
nomo™31, La siguiente etapa consiste en localizar a cuatro o cinco personas capaces de decir: “bien,
si, me interesa continuar y tener otra funcidn dentro de la empresa”. Se trata asi de operar una rup-
tura psicoldgica y mental sobre el asunto especialmente en el seno de la jerarquia y de aproximar a
las personas mas relacionadas con el dispositivo para constituir un niicleo de partida. Ademas, parece
necesario que la gestion practicada por el cedente tenga un carécter participativo y transparente, aun-
que sea minimo, y que el ambiente sea muy poco conflictivo, porque se trata de movilizar a los asa-
lariados en un nuevo proyecto que les va a afectar. El comité de empresa, que puede tener un
funcionamiento no muy alejado del funcionamiento del Consejo rector de una CTA, serd el lugar
privilegiado para los debates, intercambios y de negociacion con el conjunto del personal. Finalmente
“es necesario ir a buscar un lider|...] capaz de aglutinar un grupo”. Si es interno nos encontramos
con el problema de la legitimidad y si es externo el de la distancia, la confianza que hay que cons-
truir y la inquietud sobre el éxito del “injerto”. El cedente se enfrenta entonces a una doble gestion:
la cesion de su bien a sus asalariados bajo la forma cooperativa y la transmisién de la direccién a un
nuevo directivo que no ha escogido él necesariamente y que puede ser un desconocido para l0s coo-
perativistas.

4.2. Lugar de los asalariados en la transmision

La dificultad estriba en la manera de acercarse a los asalariados en situacién de transicién para
implicarlos en el proceso de transformacién de manera progresiva: “No es necesario inducirles de bue-
nas a primeras a ponerse la gorra ‘socio-capital-gestion-responsabilidad’ [...] No se cambia una cul-
tura ni los comportamientos de un dia para otro”. De este modo, parece que sea necesaria una fase
inicidtica: “vais a tener un nuevo directivo, la férmula es un poco diferente, os hara participar mds, os
ayudard financieramente”. La red CTA es entonces determinante para asegurar este acompafiamiento
con un discurso evolutivo sobre los valores cooperativos y un padrinazgo que se parece a una forma
de adopcion: se trata de apoyarse en las vivencias de las personas para hacerles comprender su nuevo
papel como socios y percibir las ventajas del estatus: “Avanzar muy rapido, pasar del esquema de asa-
lariado al de accionista, puede ser nefasto a partir del momento en que no haya una toma de con-
ciencia”. El riesgo es sencillamente tanto el rechazo de la formula cooperativa como los

31.- Sin eludir la cuestion financiera que siempre encontrara su solucion.
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comportamientos erraticos en las asambleas generales: “Es necesario un trabajo previo porque no se
le puede decir a la gente que ha estado habituada a ser mandada, pilotada: viva la democracia, jtenéis
el poder!”. En resumen, si es dificil transformar un nuevo asalariado en cooperativista es todavia mas
especificamente delicado en el aspecto del buen gobierno integrar en un proceso de creacion de una
cooperativa a un grupo que represente a una o varias decenas de personas de una sola vez.

5.- Conclusion

El cambio de la direccion en la empresa de pequefio tamafio es ante todo un cambio de persona,
resultando determinante el factor humano para el éxito o fracaso del relevo. El relevo en la direccion
es también a menudo la ocasion para introducir un nuevo estilo de gestién y nuevos métodos de tra-
bajo. Frente a este fenémeno, las CTA también se enfrentan a estos momentos de su historia singu-
larmente delicados y que comprometen su futuro. Basada en una gestion democrética donde el
Consejo rector compuesto por asalariados elegidos juega un papel particular, la CTA es una férmula
original que ha permitido entre otras cosas dar continuidad a PYMES en condiciones especificas.
Ya se trate de la sucesion de un directivo en el seno de una CTA o de la transformacién de una PYME
en CTA, tanto la integracion de lo nuevo como la desvinculacion de lo antiguo se facilitan respecto a
los casos de empresas familiares clasicas. Generalmente es mas facil pasar el duelo al no haber trans-
ferencia de propiedad o porque no se cede a un desconocido (los asalariados). La buena integra-
cion del nuevo directivo estd, por descontado, ligada a la confianza que sabra suscitar, pero el papel
del Consejo rector es en ese caso todavia una fuerza de socializacién y, por consiguiente, un factor
que favorece el éxito del proceso, especialmente respecto a la difusion de los valores cooperativos.
Por esto, y teniendo en cuenta la amplitud del mercado de las transmisiones en los proximos afios,
nuestro estudio exploratorio ha permitido identificar un elemento de perfil de PYME que puede trans-
formase en CTA, que no es una cuestion de tamafio ni de sector de actividad, sino mas bien un per-
fil de gestion ya participativo que constituye para la futura cooperativa un “fermento” que hay que
cultivar a lo largo de un proceso prolongado y evolutivo. Las “opiniones” y los puntos de vista de algu-
nos actores-recursos que constituyen el objeto de reflexién de este trabajo, pero también sus limi-
tes, ofrecen sin embargo pistas mas precisas para la siguiente etapa de la investigacion, que consistira
en profundizar en estudios de caso de la transformacion de PYMES saneadas en CTA.
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