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RESUMEN

La contraposicion entre el contexto econdmico actual y el fin dltimo que pretenden los principios
cooperativos provoca una problematica que interfiere notablemente en el desarrollo de un proyecto
cooperativo y de su pretendido éxito. Mdltiples factores a nivel interno y extemno dificultan la aplica-
cién de los principios cooperativos.

[dentificar el proyecto cooperativo con un producto a introducir y mantener en un mercado, es una
buena dptica a emplear si se desea establecer una estrategia que permita el nacimineto y la perdu-
rabilidad efectiva del proyecto planeado.

Si cuatro son las variables comerciales bésicas (Producto, Precio, Distibucién y Comunicacion)
que deben definir la politica comercial de una empresa, éstas pueden ser perfectamente identificadas
y dimensionadas en relacion con la estrategia de lanzar y extender un proyecto cooperativo.

RESUME

L'opposition entre le contexte économigue actuel et le but auquel s'attachent les principies coo-
pératifs souléve une problématique qui interfére notablement dans le développement d’un projet coo-
pératif et son succés éventuel. De multiples facteurs & niveau interne et externe rendent malaisée
Fapplication des principes coopératifs.

Identifier le projet coopératif & un produit & introduire et & maintenir sur un marché est unne bonne
optique & employer sil'on souhaite établir une stratégie qui permette la naissance et la durabilité effec-
tive du projet

S'il y a quatre variable de base (Produit, Prix, Distribution et Communication) qui doivent définir la
politique commerciale d’une enterprise, celles-ci peuvent parfaitement etre identifiées et ajustées
par rapport & la stratégie du lancement et de I'étendue d'un projet coopératif.

ABSTRACT

The contrast between the actual economic context and the final objective that the cooperative prin-
ciples aim for provokes a problem that interferes notably in the development of a cooperative project
and its supposed success. Multiple internal and external factors make the application of cooperative
principles difficult.



LA ESTRATEGIA COMERCIAL INTERNA COMO FORMULA DE CONSOLIDACION DE
UN PROYECTO COOPERATIVO

To identify a cooperative project with a product to be introduced and maintained in a market, is a
good point of view to employ if you wish to establish a strategy that permits the birth and effective endu-
rance of the planned project.

If the basic commercial variables that must define the commercial policy of a company are four
(Product, Price, Distribution and Communication), these must be perfectly identified and dimensio-
ned in relation to the strategy of honchoing and extending a cooperative project.
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El desarrollo cocperativo se identifica tanto como un movimiento social, como con una organiza-
cion econémica. Frente a la existencia tedrica y legal de una organizacion social, fundamentada en la
cooperacion humana, convive un sistema econdmico con fines propios de rentabilidad empresarial.

La contraposicidn entre el contexto econémico actual y el fin ditimo que pretenden los principios
cooperativos provaca una problematica que interfiere notablemente en el desarrollo de un proyecto
cooperativo y de su pretendido éxito. Mdltiples factores a nivel interno y externo dificultan la aplica-
cidn de los principios cooperativos.

Los cooperativistas no existen en su estado natural, y si existen, es mas generalmente, por una
opinién personal de éstos que por un conocimiento de la materia. Los miembros que se incorporen
a una cooperativa deben integrarse en un proceso de socializacién cultural que les permita, mediante
un sistema de aprendizaje, poner de manifiesto sus habilidades en funcion de alcanzar el fin comun
cooperativo.

dentificar el proyecto cooperativo con un producto a introducir y mantener en un mercado, es una
buena optica a emplear si se desea establecer una estrategia que permita el nacimiento y la perdu-
rabilidad efectiva def proyecto planeado.

Si cuatro son las variables comerciales bésicas (Producto, Precio, Distribucion y Comunicacion)
que deben definir la politica comercial de una empresa, éstas pueden ser perfectamente identificadas
y dimensionadas en relacion con la estrategia de lanzar y extender un proyecto cooperativo.

1.- Introduccion y objetivos del estudio

1.1. Evolucién y causa de las cooperativas agrarias

Como se recogen en las investigaciones realizadas, en los paises de economia capitalista, por
STETTNER (1988), DIRSCHERL (1991) , CAPO (1991) y HARUVY (1985), entre otros, las agrupa-
ciones cooperativas han tenido y tienen un desarrollo que podemos calificar de lento, incierto y sitiado
por dificultades inconmensurables. No obstante, es evidente que la cooperativa puede ayudar a sus
socios con una variedad amplia de especificos propésitos.

El desarrcllo del movimiento de cooperacion en la agricultura puede verse como un eguivalente
funcional a los esfuerzos desarrollados por el movimiento de los trabajadores hacia la sindicacion. La
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tenacidad de cooperacion es por Io menos, en teoria, tan fuerte como el movimiento de un sindicato,
y su variabilidad en su fortaleza de implantacion, a través del tiempo, no es seguramente menos (MOO-
NEY, 1991). En la realidad, la econémica préctica puede divorciarse desde sus raices de la ideolo-
gia y politica socialista progresista que puede encerrar una cooperativa agraria. Aunque la misma
acusacion puede lanzarse contra el movimiento de trabajo. No obstante, ambas formas de organi-
zacion demuestran paralelamente los éxitos que se logran en favor de los propios intereses contra la
clase respectiva de adversarios.

En las economias en desarrollo, las cooperativas comerciales han resultado particularmente (il
para los agricultores individuales en aquellas zonas donde:

- hay demasiados intermediarios en la cadena comercial particular;

- el abastecimiento de insumos de cultivo son inadecuados y disponibles a un precio Unico
desde comerciantes particulares;

— los precios pagados por el preducto agrario por comerciantes particulares estan demasiado
lejos del de venta al publico;

— como resultado, las utilidades que obtienen los intermediarios comerciales son, comparati-
vamente con los obtenidos por los agricultores, excedentes muy elevados, y

- los agricultores pequefios se hallan atrapados por un endeudamiento muy pesado, que corres-
ponde a entregas recibidas de prestamistas, comerciantes e intermediarios individuales.

Estas circunstancias, que son ampliamente frecuentes, han creado una potencialidad importante
que impulsa el desarrollo de las cooperativas agrarias. Impulso que se sustenta en la posibilidad de
lograr economias de escala por:

12 aumentar la productividad de los agricultores v rebajar sus costes, adquiriendo directamente
los insumos a mayoristas o importadores a precios prudenciales; en este caso, la capacidad
de negociacion de los agricultores individuales puede ser significativamente mejorada al adi-
cionar sus adquisiciones particulares a través de una cooperativa.

2° qumentar la capacidad de negociacion de los agricultores en el mercado, al adicionar las cose-
chas; las cantidades de producto para ser vendidas por el agricultor individual es demasiado
pequefia para ser comercializada, a precios rentables, directamente 0 a través de mayoristas
0 exportadores.

En definitiva, los propdsitos de una cooperativa agricola comercial son esencialmente segun la
descripcion de VAN DOOREN (1982):

“Reunir las cantidades relativamente pequefias producidas por los agticultores individuales, para
venderlas al mayorista o al exportador al mejor precio posible. El productor no tiene que preocuparse
sobre enajenar su producto; la cooperativa, reuniendo las pequefias cantidades que los productores
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cultivan por separado, puede conseguir una influencia mayor sobre el precio y tomar para si misma,
0 para sus asociados, la utilidad que iria de otra manera al intermediario/especulador.

Como medio de fortalecer su posicién comercializadora la cooperativa también trabajara hacia el
mejoramientos en la calidad del producto, mejorando cualidades como tamano, apariencia, forma, etc.”

Otra funcion importante de abastecimiento y comercializacion de las cooperativas esta en actuar
como agentes para agencias o departamentos comerciales gubernamentales. Un ejemplo Util son las
Organizaciones O.P.A.F.H. de la Unién Europea dende el control y regulacion agricola estd princi-
palmente en manos de juntas agricolas de forma cooperativa.

1.2. La cooperativa como organizacion en crisis

Factor impartante que limita la eficacia de la cooperativa es la apatia y carencia de motivacion por
parte de sus miembros respecto del proyecto comun (O'BOYLE, 1994). Los agricultores, frecuente-
mente demasiado pequefios, carecen de confianza en su competencia individual y colectiva e impi-
den un desarrollo de su situacién economica y social por una falta de esfuerzo colectivo propio.
Ademds, las cooperativas son dominadas frecuentemente por los miembros con mayor capacidad
econdmica, que se apoyan en la economia de escala, que les proporciona la agrupacion en coope-
rativa, en exclusivo beneficio propio. Existe también el peligro que la estructura existente en la comu-
nidad social envolvente de los socios tienda a ser una reproduccion dentro de la cooperativa.

Otra caracteristica de abatimiento de la mayoria de las cooperativas en paises en desarrollo es
el fracaso para involucrar mujeres. Aungue las mujeres participen en la mayoria de la produccion y
trabajen igualmente en las labores domésticas, es comunmente el cabeza de familia varén quien es
el miembro activo de la cooperativa, con independencia de la titularidad juridica.

También, a veces, hay un problema de dominacion de la burocracia en el gobierno de la coope-
rativa. O bien, los miembros cooperativos consideran funcionarios al personal de la cooperativa que
presta en ella sus servicios, o bien, la tecnoestructura de la cooperativa intenta ahegar el principio
democratico.

El desarrollo cooperativo se identifica tanto come un movimiento social, como con una organiza-
cién econdmica (DEFOURNY, 1988). Frente a la existencia tedrica y legal de una organizacion social,
fundamentada en la cooperacién humana, convive un sistema econdmico con fines propios de ren-
tabilidad empresarial.

El régimen cooperativo esta definide en textos legislativos y reglamentarios que dictan, con un
rigor que puede parecer exhaustivo para el no iniciado, los estatutos puestos a la disposicion de las
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diferentes formas de cooperacion. Sin embargo, la evolucién en curso, da una vision de la realidad,
tendiente a considerar las normas de funcionamiento de las cooperativas como demasiado estrictas,
utdpicas e impropias del sistema econdmico imperante en las economias occidentales.

Del andlisis de diferentes estudios publicados, en soportes nacionales € interacionales, en los
dltimos afios, sobre el desarrollo de las organizaciones cooperativas, del andlisis pormenarizado de
nuestro entorno cooperativo mas inmediato, y de la experiencia, de mas de doce afios, del autor del
presente trabajo, puede afirmarse que el sector cooperativo como fue tedricamente concebido estaen
crisis. Este punto de vista critico se establece, como indica BRIDAULT (1993/1994), en funcion de dos
realidades contrastadas:

De una parte, existe una apariencia de abandono de los valores tradicionales de la cooperacion,
que se van transformando en una evolucion pacifica hacia el desarrollo de una gestion propia de los
modelos empresariales capitalistas.

De ofra parte, como una consecuencia o causa de la anterior, ya que es dificil identificar que fue
lo primero, la traslacion del control de la organizacion cooperativa desde sus asociados hacia el grupo
tecnocratico que la gestiona.

La cooperativa se muestra asi como un sistema camalednico que transforma el “color” de su ide-
ologia en funcién del sistema econdmico-politico en el que se desarrolla. Afectando este cambio a sus
objetivos, a sus practicas de gestion y al alienamiento de sus asociados. Explicita o implicitamente
esta critica muestra un aparente abandono del proyecto cooperativo, que evoluciona hacia la estruc-
tura y comportamiento de la empresa capitalista por imperativo del mercado.

Estas observaciones preliminares sittian la cuestion fundamental de nuestro estudio en: ; Se puede
definir una estrategia de gestion propiamente cooperativa? ; Pueden emplearse las herramientas de
prop 0P & :
gestion y direccion propias de las empresas capitalistas para fomentar el espiritu cooperativo?.

En otros términos, ¢ estan las cooperativas condenadas a adoptar el proceder de las organiza-
ciones econdmicas dominantes en el Sistema?. O por el contrario, ;pueden ser ellas mismas, mos-
trando una altemativa estable a las formas de actuar de las organizaciones predominantes, potenciando
sus diferencias y empleando aquellos métodos y estrategias de las organizaciones de corte capitalista
que las beneficien?.

Para dar respuesta a las interrogantes propuestas, partiremos de la proposicion del concepto o
conceptos de cooperativa segin es concebido por sus usuarios, y de las funciones que ésta cumple
en el proceso economico de produccién y distribucién de bienes o servicios.
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2.- Planteamiento de la situacion actual

2.1. La cooperativa como organizacion econémica
y social

Se encuentra una primera aproximacion al concepto tedrico de cooperativa en la Organizacion
Internacional del Trabajo, que en su recomendacion 127, concibe a la cooperativa como “una aso-
ciacion de personas que se agrupan voluntariamente para lograr un fin comdn, constituyéndose una
organizacion empresarial dirigida democraticamente, y en la que cada asociado aporta una parte equi-
tativa del capital necesario y acepta una justa participacion en las pérdidas y beneficios de esta
empresa, en la que sus asociados participan activamente”.

Muestra esta definicion cuatro dimensiones fundamentales del concepto cooperativa que la dife-
rencian de ofras formas de organizacion econdmica o social:

* Es una empresa controlada por el grupo de personas que la integran y desarrollan.

" Agrupa a personas en funcion de las caracteristicas particulares que las hacen similares (tra-
bajadores, empresarios, consumidores, etc.).

* El objetivo primordial es la satisfaccion de determinadas necesidades socio—econdmicas de
sus miembros asociados.

* Se encuentra regida por unas reglas particulares basadas en los principios democraticos de
libertad, igualdad, equidad y solidaridad.

Si bien, ésta definicion resume lo que técnicamente se conoce por “principios cooperativos”, no
es la Unica, ni quizés la mas completa, pero no es pretension de éste estudio entrar a exponer las dife-
rentes concepciones que sobre el concepto cooperativa exponen las diferentes corrientes ideoldgicas
(Hegemonia del consumidor, Autogestion, Anarcosindicalismo, Movimiento liberal, etc.), sino atender
4 la concepcion que sobre la misma tienen sus asociados, sus socios, es decir aquellas personas que
de forma més o menos libre (cbligadas por sus circunstancias) deciden integrarse en una de estas
organizaciones ¢on la intencion de desarrollar sus funciones econdmicas o sociales.

Los agricultores, que como empresarios individuales, deciden integrarse en algun tipo de orga-
nizacion, lo hacen motivados por factores econémicos (FROHLICH, 1991; JULIA, 1994) del tipo de:
mejorar la comercializacidn de sus productos, fortalecer su estatus como empresa mediante la inte-
gracion en una colectividad, abastecerse de los diferentes tipos de insumas en mejores condiciones,
acceder a financiacion que individualmente le esta vedada, obtener asistencia técnica para sus culti-
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vos, librarse de los intermediarios comerciales que le aportan poca confianza, ete. En definitiva, la inte-
gracion es para el agricultor un medio para mejorar su posicién frente a los diferentes agentes, que
como clientes o proveedores, actlian en el mercado.

La integracién, que concreta el agricultor cuande constituye o se incorpora a una sociedad coo-
perativa, frente a otras férmulas societarias, no lo hace, por lo general, en funcion de los principios
cooperativos que en teoria configuran este tipo de organizacion y la caracteriza, sino impulsado por
la creencia, de que es la formula de integracion que mejor puede solucionar sus problemas, unido a
las ideas, en parte falsas, de que dichas organizaciones gozan de amplios beneficios fiscales y de faci-
lidad de acceder a ayudas y subvenciones oficiales.

La contraposicion entre el contextc econdmico actual y el fin Gltimo que pretenden los principios
cooperativos provoca una problematica que interfiere notablemente en el desarrollo de un proyecto
cooperativo y de su pretendido éxito. Sefiala BUTTENBENDER (1994) que mltiples factores a nivel
interno y extemo dificultan la aplicacién de los principios cooperativos. Entendiendo por internos ague-
llos que relacionan a la cooperativa con sus asociados, y por externos los que relacionan a la coope-
rativa con su entorno.

2.2. EIl principio de puerta abierta y la agrupacion
como deseconomia

El principio cooperativo de libertad de adhesién y su corolario de libertad de salida, es incuestio-
nado a pesar de los graves perjuicios que ocasiona, en multitud de ocasiones, a la eficacia econdmica,
y posteriormente social, de la organizacion cooperativa.

Adherirse a una cooperativa implica el aceptar un compromiso de actividad y suscribir un capital.
La practica del principio de “puerta abierta” crea un problema de fondo como senala CHOMEL (1993),
y que surge ante la incapacidad, o falta-de motivacion, por parte de determinados socios para cumplir
sus compromisos de actividad (superficie de la plantacion, calidad de produccién, etc.) o en la difi-
cultad de establecer diferencias de imputacién de los costes conjuntos para determinades socios o
grupos de estos.

Como contrapunto, GOULART (1991) establece que la ineficacia, o la misma inexistencia, de deter-
minados servicios adecuados a las expectativas o necesidades de determinados socio provoca el que
estos se procuren formas alternativas para obtenerlos satisfactoriamente, con el consiguiente aban-
dono por parte del socic de la cooperativa.

Cuando un reducido numero de socios aportan al volumen de negocio de la cooperativa una pro-
porcion elevado del mismo, frente a un elevado nlimero de socios que en conjunto aportan poco volu-
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men de negocio, se provaca una confrontacién de intereses, producida por la aplicacion estricta de los
principios de igualdad y solidaridad, que puede conllevar la liquidacion de la organizacién cooperativa.

Los socios con aportaciones proporcionales elevadas demandaran una reduccion en sus costes
individuales asignados, por efectos de las economias de escala que provocan, que la asamblea de
socios dificilmente aceptara en funcidn del estricto principio de solidaridad (STRYJAN, 1994). Principio
que en este caso, no es mas que la expresion del “egoismo econdmica”, pues una menor repercusion
proporcional de costes sobre los grandes supone una mayor repercusion proporcional sobre el
pequefio, que en conjunto posee el poder de decision en la Asamblea que gobierna la cooperativa.

Una elevada repercusion de costes unitarios sobre los grandes aportantes al volumen de nego-
cio de la cooperativa puede suponer el que éste tipo de organizacion no interese econdmicamente a
este tipo de empresarios individuales, que demandaran su baja en la cooperativa y buscaran nue-
vas formas menos costosa para ellos de desarrollar su produccion. No obstante, esta fuga de socios
que aportan una alta proporcion de negocio a la cooperativa, provocara una elevacion en la repercu-
sién de los costes fijos sobre los socios que permanezcan. Elevacion, que seguramente, rompera con
el beneficio de economia de escala que el socio pequefio venia percibiendo y provocara consecuen-
temente su fuga.

Una aplicacion estricta del principio de solidaridad, puede tener como consecuencia el aban-
dono escalonado de la organizacion cooperativa de todos los socios. Hecho que concluira juridica-
mente con la liquidacién de la cooperativa. Hay, pues, que buscar soluciones que permitan
ganar-ganar, frentes a las que dan como resultado ganar—perder.

Los criterios a considerar para fijar el nimero de miembros y su distribucion segun sus caracte-
risticas sociales y productivas, necesitan de una definicion cuidadosa. El tamario de la sociedad desde
el punto de vista del nimero de asociados deberia ser suficientemente extenso para asegurar su via-
bilidad, pero no tan extenso que los miembros no se identifiquen con su sociedad (STETTNER, 1988).
En la mayoria de los casos, como ya se ha indicado, una mezcla de pequefios agricultores con gran-
des terratenientes, son el cultivo ideal para ser la génesis de un "batacazo” cooperativo.

Visto desde otro dngulo, también el engrandecimiento incontrolado en numero de socios para una
cooperativa ya existente, constituye un problema que debe ser considerado, especialmente cuando
se observa la existencia de desmembramiento de grandes cooperativas. Dicho de otra forma, el gigan-
tismo de la organizacion cooperativa puede constituirse en un factor de ineficacia administrativa y ope-
racional, lo que consecuentemente desemboca en un rechazo de los socios a la cooperativa que los
integra, y que se plasma en un foco de crisis interna.

Ambas versiones del mismo problema estriban, a pesar de su compleja resolucion, simplemente
en la necesidad de redefinir el principio de solidaridad, adapténdolo a las condiciones actuales que el



