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1.- Obxectivos e condicions de viabilidade do proxecto
empresarial cooperativo

1.1.- O proxecto empresarial cooperativo e os proxectos empresariais dos socios.
Especificidades e particularidades do proxecto empresarial cooperativo

A andlise das cooperativas dende a perspectiva empresarial debe contextualizarse na medida en que
existen particularidades no proxecto empresarial cooperativo respecto do comin dos proxectos empre-
sariais mais usuais:

A primeira particularidade deriva do caracter das cooperativas como empresas de economia social,
cualificativo non gratuito que alude a dimensién social e societaria que as orixina e as alenta. As coope-
rativas, de acordo co cofiecido aforismo de Roe, son sociedades de persoas e non de capitais, 0 que
implica que nelas a rendibilidade do capital que os socios pofien na empresa, a diferenza do que ocorre
nunha empresa convencional, non é un fin en si mesmo. Por iso —& unha das lecturas do principio de
“porta aberta”— a cantidade de capital non adoita ser un elemento limitativo decisivo para que eses
socios poidan acceder & cooperativa. Por iso, como principio tamén esencial, ninguén pode pertencer a
cooperativa exclusivamente en calidade de accionista que busca a participacién nos beneficios como
retribucion & sda achega como capitalista. Por iso nas cooperativas votan as persoas, non os capitais,
e exclliese o voto en proporcién ao capital achegado. Por iso, en definitiva, a achega esencial do socio
é 0 seu compromiso de participacion na actividade que a empresa desenvolva. A sociedade cooperativa
é o instrumento que os socios articulan en comin para conseguir 0s verdadeiros obxectivos.

Os mébiles que orientan a actividade, a funcién obxectivo a maximizar, o que W. Sombart denomina
“espirito” orientador dunha empresa capitalista convencional, é a maximizacién do beneficio empresa-
rial (Sombart, W., 1946). Pero as empresas cooperativas poden ter obxectivos adicionais e mesmo prio-
ritarios: hai bastantes cooperativas onde a finalidade esencial non incompatibel coa anterior, e a maxi-
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mizacién do valor nos proxectos dos propios socios en canto tefian de relacién coa cooperativa, o que, nos
casos limite, provoca a existencia de cooperativas que poden cumprir satisfactoriamente cos seus obxectivos
mesmo sen obter un nivel de beneficios estimabel, sempre que acheguen mellores prezos ou niveis satisfac-
torios de calidade en produtos, abastecementos ou servizos aos socios. O socio en moitas cooperativas defi-
nese con base & sta participacién como provedor dela ou como demandante dos seus produtos ou servizos e
en funcién da sta individual rendibilidade econémica como participe da empresa (Garcia Gutiérrez, 2000).

Ademais, as aspiracions dos socios en relacion co proxecto cooperativo non son independentes do
tipo de cooperativa a que nos refiramos. Por conseguinte os obxectivos societarios, empresariais, das
actividades cooperativas poden diversos: as cooperativas agrarias conférmanse, en (ltima instancia,
como un soporte do mantemento, seguridade e mellora da actividade das explotaciéns agrarias indivi-
duais; as de servizos e transportes e moitas do mar como un instrumento para a realizacién en mellores
condiciéns das actividades empresariais dos socios; as de vivenda como medio para acceder a ela en
mellores condicions; as de consumo como medio para a obtencién de determinados bens en mellores
circunstancias; outras, nas que mesmo expresamente cabe excluir o lucro como mébil, oriéntanse cara
a integracion social ou cara a prestacion de servizos sociais. En suma, para unha boa parte das coope-
rativas, reiteramos, 0s auténticos obxectivos maximizadores poden diversificarse e mesmo diferen-
ciarse e, en calquera caso, non se limitan & maximizacion dos beneficios empresariais.

Unicamente en determinadas clases de cooperativas, basicamente nas de traballo asociado, pode
pensarse, a priori, na existencia de plena identidade entre a maximizacion dos rendementos —benefi-
cios— empresariais e a maximizacion dos obxectivos dos socios, en tanto que, pola sla natureza,
unifican actividade econémica dos socios e actividade econémica da empresa. Mais mesmo nestas,
p6dese definir con mais propiedade a funcién obxectivo a partir, non tanto da maximizacién do beneficio,
ou da renda neta media dos socios, senén da consecucion e mantemento do emprego, da sia estabili-
dade e seguridade e da mellora nas condicions laborais, o que determina unha léxica no comportamento
particular respecto da l6xica de maximizacién do lucro (Jordan, M., 2002).

As propias opiniéns dos socios da mostra corroboran as anteriores afirmacions: interrogados sobre
as motivaciéns para a sta integracion nas cooperativas dous terzos dos entrevistados refiren mébiles
de melloras na sta actividade individual ou mellora de prezos ou servizos entregados ou recibidos; pola
stia banda os socios das cooperativas de traballo asociado identificanse, basicamente, no case 20% das
respostas que aluden & mellora das condiciéns laborais como finalidade.

En consecuencia debe terse en conta a hora de explicar a dindmica empresarial das cooperativas a
prevalencia, as veces, de l6xicas racionalizadoras do seu comportamento, que ainda sendo maximiza-
doras, poden non subsumirse e son dificilmente comprensibeis dende os estritos pardmetros das
analises custo-beneficio mais acaidas para empresas convencionais. Obviamente iso non exclie a busca
de rendibilidade propia no privativo proxecto empresarial que constitle cada cooperativa, s6 marca o
desafio da integraciéon e compatibilizacién de obxectivos: a rendibilidade auténoma e especifica da
empresa comin xunta, e ao servizo, dos prevalentes obxectivos sociais e societarios.
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GRAFICO 1: Motivos de integracién na cooperativa. Opinion dos socios da mostra.
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E: Méis servizos;
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Fonte: Elaboracion propia.

Como corolario, e adicionalmente, a importancia econémica da sociedade cooperativa de cara ao
proxecto, empresarial ou persoal, do socio, sera moi diferente en funcion da sia clase e actividade. Por
conseguinte a repercusion dos resultados econdmicos da cooperativa na vida e proxecto do socio é
tamén diferente: asf, nos dous extremos, hai cooperativas —traballo asociado— que significan o medio
de vida do socio e outras que apenas lle ofrecen a posibilidade de acceso a algiin ben de consumo non
esencial; no medio unha gran variedade de tipos e situaciéns ao respecto.

1.2.- A promocion e planificacion do proxecto empresarial cooperativo. Condicions de
viabilidade na xestacion do proxecto cooperativo

A sociedade cooperativa é, con independencia doutras caracteristicas derivadas das stas peculiari-
dades e potencialidades societarias, unha forma de organizacién da actividade empresarial. En canto
forma, iso €, identificada por unhas caracteristicas modélicas, é un molde que pode encherse de dife-
rentes contidos. Dependerd das circunstancias especificas que concorran en cada proxecto. Por iso é
un lugar comdn afirmar que no que atinxe 4 dimensién empresarial non hai Cooperativismo, con maits-
culas e en singular, senén cooperativismos, en plural, tan diversos como diversos poden ser os
proxectos empresariais de calquera empresa capitalista convencional. De ai que presentar a idoneidade
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das cooperativas en canto empresas semelle tan improcedente para con elas como seria, mutatis
mutandis, formular en abstracto a idoneidade das sociedades anénimas como empresas, ou de calquera
outra féormula diferenciada. Por conseguinte, e de partida, a formula cooperativa pode ser tan vélida
para as actividades empresariais como calquera outra das mais usuais.

Na preparacion e posta en marcha de calquera proxecto empresarial é decisiva a prevision e plani-

ficacion, a anélise prospectiva das condiciéns de viabilidade do mesmo. E un proceso que, unha vez mais,
nas empresas cooperativas presenta acusadas particularidades:

En primeiro lugar porque a cooperativa é ante todo unha sociedade de persoas e polo tanto, no

inicio dun proxecto empresarial cooperativo deben considerarse as condiciéns de viabilidade sociol6-
xica. E aquf onde destacan, entre outros, algdns aspectos importantes a ter en conta:

a)

b)

c)

Aspectos intanxibeis como a confianza entre 0s socios ou a motivacién de cada un dos integrantes
co proxecto comin. Asi mesmo a identificacion dos liderados aglutinadores que rednan e posibi-
liten os consensos.

Na medida en que o elemento persoal é un compofiente constitutivo esencial da cooperativa, que
non se discrimina en funcién do capital, e que o sistema de toma de decisiéns é de base individual
e democratica, dase unha certa igualdade formal a priori que debe articularse coas diferenzas
persoais entre 0s socios e na sla relacién e posicion fronte 4 cooperativa: actitudes, compromiso,
roles de cadaquén, posicién obxectiva da sta actividade en relacién coa actividade da cooperativa
e consecuente implicacién. Por iso a consecucién na conformacién inicial da empresa de certas
condiciéns de homoxeneidade social nestes aspectos pode facilitar a obtencion de consensos e,
en suma, a sta dindmica posteriorl. Articular o dinamismo empresarial coa diversidade dos socios
é pois un desafio que, por outra parte, se presenta con diferente intensidade en funcién de varia-
beis como a actividade e o tamafio da cooperativa ou a importancia das sias actividades respecto
4 vida do socio? e que pode ter vias de solucién diferentes segundo os casos3.

0 nivel e necesidades formativas dos socios, técnicas e de cultura empresarial, de organizacion,
e participativa que contemplamos en detalle noutros capitulos deste libro.

1 Niveis altos de heteroxeneidade na situacién econémica-social dos agrupados poden dar lugar a conflitos que repercutan na

unidade ou no dinamismo. As veces a heteroxeneidade é sobrevenida: na vida das cooperativas hai encrucilladas en que a consoli-
dacién da cooperativa pasa por acelerar o proceso de intensificacion produtiva nas explotaciéns/empresas dos seus asociados.
(Pouliquen, A., 1973).

E diferente a situacion nas pequenas cooperativas de traballo asociado que esixen altos graos de unidade para sacar adiante a
empresa com(n, ou nas cooperativas agrarias de gran tamafio e con socios que mantefien explotaciéns de distinto tamafio convi-
vindo con socios que abandonaron a actividade agraria principal, ou nas cooperativas de consumo en que o compromiso social se
reduce a adquisicién dalgin produto, ou nas de vivenda en que a homoxeneidade vén imposta pola decision previa de integrarse a
partir dun consenso previo sobre prezos e calidades.

Hai cooperativas nas que se poden crear diferentes secciéns con contabilidades separadas que permiten diferenciar os proxectos
para os distintos grupos de socios, ainda manténdose o conxunto dos socios no proxecto inicial.
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d) Os pactos organizativos —que compre que estean suficientemente debatidos, explicitos e cun alto
grao de consenso— sobre obxectivos, dereitos e deberes concretos, sistemas de xestion e de
tomas de decision, diferenzacion de competencias e responsabilidades, mecanismos de informa-
cion e control, remuneracions e condicions econémicas, sistemas de sancions, etc...4

e) Como corolario do anterior os ritmos, 0s tempos, na creacion sobre bases solidas de calquera
proxecto cooperativo, deben ser necesariamente pausados: a busca das condiciéns sociais,
grupais e organizacionais axeitadas, os consensos e os pactos, e o forte compofiente formativo e
educativo do proceso inicial asi o requiren.

En segundo lugar porque na busca, como en calquera empresa, da viabilidade econdémica do
proxecto empresarial da cooperativa, na planificacion da viabilidade técnica, financeira, de mercado,
etc., tamén se presentan particularidades:

A planificacién estratéxica e participativa da viabilidade require dunha boa definicién inicial do
proxecto coa avaliacién correcta dos recursos dispofiibeis; require de informacion e debate sobre das
posibeis fontes e alternativas de financiamento (viabilidade financeira); sobre da existencia dunha
tecnoloxia apropiada (viabilidade técnica); require tamén dun estudo da rendibilidade do proxecto
coas correspondentes previsiéns de custos e ingresos (viabilidade econémica); e, obviamente, do
estudo dos condicionantes do mercado, das condiciéns de oferta e demanda, e das posibeis alterna-
tivas neste eido.

Ao respecto as condicions de partida de boa parte das cooperativas facilitan esa reflexién, en tanto que
tefien a stia orixe na transformacién dunha empresa preexistente ou xorden como nova férmula de agrupacion
para canalizar a actividade econémica de socios con experiencia profesional previa na mesma ocupacion.>

Compre, na medida do posibel6, que a planificacion do proxecto empresarial sexa froito do propio
esforzo dos socios, acudindo & asesorfa externa cualificada para aqueles puntos concretos en que
—polas caracteristicas da experiencia empresarial previa dos mesmos, ou por tratarse de asuntos mais
distantes da sia propia actividade produtiva individual— o proxecto necesite ser complementado. O prin-

4 A existencia constatada de Estatutos-Tipo que, con demasiada frecuencia, se adaptan con poucas modificaciéns, para os efectos do
cumprimento dos requisitos legais e rexistrais, obvia e simplifica o proceso, &s veces con consecuencias desfavorabeis na dindmica
posterior.

5 A maioria das cooperativas de traballo asociado entrevistadas do sector do ensino, tamén as da construcién, e unha parte impor-
tante das do resto dos sectores, tefien, como vimos nos capitulos respectivos, esa orixe. Se ben as que xorden da crise dunha
empresa preexistente deben herdar algunhas das stas condiciéns, polo que determinados aspectos técnicos, de mercado, de dota-
cién de factores, e mesmo financeiros estan precondicionados. Mutatis mutandis, o mesmo pode ocorrer cando a cooperativa xorde
a partir da externalizacién de actividades dunha empresa méis grande ou estd orixinada na subcontratacién. Remitimos, ao
respecto, aos datos contemplados nos capitulos correspondentes.

6 En particular nalgunhas clases de cooperativas, véxase o exposto no capitulo dedicado s cooperativas de vivenda, a delegacién de
competencias en xestores externos, impulsores e autores do proxecto e responséabeis de boa parte das tarefas do seu desenvol-
vemento, limita a planificacién participada.
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cipio de autonomfa e independencia cooperativa, concretado neste eido aconsella que non se vexan
condicionados por excesivas inxerencias externas’.

Sen dibida o futuro empresarial vai estar fortemente condicionado pola correccién das previsions
realizadas. Por tanto imponse como conclusion, xa o temos adiantado, a necesidade de dotar de apoios
neste terreo as cooperativas que o requiran.

2.- Sociedades cooperativas e racionalizacion e eficiencia nas
estruturas e procesos produtivos

A sociedade cooperativa é unha empresa de participacién. E unha empresa porque, independente-
mente dos matices que dende o punto de vista xuridico se lle queiran dar, configiirase coma unha
unidade econémica para o desenvolvemento dunha actividade empresarial. O cualificativo “de partici-
pacién” (GARCIA-GUTIERREZ, 1988-1989, paxs. 83-121, pax. 102) é consecuencia da dobre condicién do
socio, como tal e como provedor e/ou consumidor, xa sexa de produtos, servizos ou man de obra.

As particularidades destas empresas son consecuencia directa da participacién do socio no proceso
empresarial; e é esta caracteristica a que provoca as vantaxes e as desvantaxes das sociedades cooperativas.

Dado o seu obxectivo prioritario a satisfaccién das necesidades dos socios, no proceso seguido para
acadalo incorpora, entre outros principios, os de xestién democrética e interese pola comunidade, que
conduce a ampliar o desenvolvemento econémico cara ao contorno no que esta inmersa.

En consecuencia, a contribucién destas empresas ao desenvolvemento econdmico e social da Comu-
nidade Autonoma de Galicia esta directamente relacionada co seu nimero, 0 seu tamafio e a actividade
por elas desenvolta.

2.1.- O tamaiio empresarial e a actividade das cooperativas galegas

E preciso ter en conta que estamos ante un universo formado por empresas de todos os tipos e
clases, un universo de empresas que abarcan todos os sectores de actividade posibel. Mesmo dentro
de cada unha das clases establecidas na Lei, as empresas poden estar operando en sectores de activi-
dade diferente. En consecuencia, a heteroxeneidade é extremadamente ampla, o que conduce a necesi-
dade de tomar a informacién que a continuacién se exp6n coa debida cautela.

A sia representatividade en canto a nimero de sociedades é un feito, tal como xa se comentou
previamente. En relacién co seu tamafio, tomando como variabeis que o identifican as establecidas no

7 Unha opinién compartida por moitos dos axentes cualificados entrevistados e a critica dalgunhas experiencias cooperativas parti-
culares creadas sen proxecto ao estaren baseadas nas subvencions e na imitacién de proxectos doutras empresas.
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Plan Xeral de Contabilidade8, e empregando a mesma mostra e informacion utilizada na realizacion da
analise econémica financeira, pédese afirmar que, en xeral, 0 movemento cooperativo en Galicia carac-
terizase pola coexistencia dun pequeno nimero de grandes empresas —unicamente un 17,33% delas
dispdn dunha cifra de activos e de negocio?, que permitan definilas como tales— e un importante nimero
de pequenas e medianas empresas e microempresas.

0 volume do activo esta totalmente relacionado coa actividade da empresa ao incluirse nesta cifra
tanto as inmobilizaciéns como as partidas do circulante e, neste senso, cabe mencionar que, en deter-
minadas sociedades cooperativas, o volume de inmobilizado preciso para levar a cabo o seu obxecto
social non é demasiado elevado. Asi, nas empresas dedicadas a prestar actividades de servizo aos
socios, sen que nela se leve a cabo un labor de transformacion, o valor do inmobilizado fard que se
reduza moito o importe total do activo.

0 valor medio do activo total nas empresas analizadas acada os 1.969.679,12 € (GRAFICO 2) non

obstante, caberia dicir que o 50% das empresas estudadas mantefien un importe do activo total por
debaixo de 544.402,37 € (CADRO 1).

GRAFICO 2: Valor do activo das cooperativas.
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Fonte: Elaboracion propia.

8 Para cualificar a unha pequena e mediana empresa deben concorrer polo menos das das tres circunstancias seguintes: a) Que o
total das partidas do activo non supere os 373.997,81 €; b) Que o importe neto da sda cifra anual de negocios sexa inferior a
4.747.995,62 €; ¢) Que o nimero medio de traballadores non sexa superior aos 50.

9 0 ndmero de traballadores minimo unicamente se acada nun reducido nimero de empresas que xa cumpren o0s outros dous requi-
sitos. Ademais, tendo en conta as particularidades destas empresas no que se refire & stia composicion social, resulta a variabel
menos representativa. De utilizar informacién relativa aos aspectos sociais haberfa que combinar as cifras de traballadores e
S0Ci0S.
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CADRO 1: Distribucion de magnitudes das cooperativas.

Percentis 0 0,25 0,5 0,75 1
Total Activo 5.586,70 131.877,77 544.402,37 1.507.535,77 36.439.324,64
Imp.Neto Cifra Neg. - 160.159,29 492.856,13 3.654.900,39 167.700.900,74
Total traballadores - 5,00 9,00 13,50 127,00
Numero Socios 3,00 7,00 15,00 202,50 1.423,00
Agrarias

Total Activo 116.722,67 429.277,46 1.385.564,31 2.887.420,31 15.395.285,66
Imp.Neto Cifra Neg. 153.288,61 1.311.382,34 3.437.453,03 5.972.738,35 30.674.549,97
Total traballadores - 4,25 9,00 50,00 78,00
Ntmero Socios 5,00 82,75 244,00 390,00 1.423,00
Ensino

Total Activo 53.188,93 199.383,13 626.534,55 883.651,71 1.596.837,10
Imp.Neto Cifra Neg. 33.063,12 72.728,23 342.196,19 425.270,75 474.631,54
Total traballadores 12,00 20,00 27,00 35,00 40,00
Numero Socios 10,00 13,00 15,00 15,00 30,00
Traballo

Total Activo 5.586,70 45.021,84 127.048,63 308.567,68 1.011.319,95
Imp.Neto Cifra Neg. 8.099,39 90.191,74 179.438,06 417.585,47 1.161.583,67
Total traballadores 3,00 7,25 9,00 11,75 37,00
Ndmero Socios 3,00 5,00 7,00 9,75 31,00

Fonte: Elaboracion propia.

Ademais, a cifra de activo é totalmente diferente se temos en conta as distintas clases; asi, as de
traballo asociado tefien un valor medio de 225.068,07 € e o 50% delas tefien menos de 127.048,63 €
de activo; as agrarias dispofien dun activo, por termo medio de 2.515.926,28 €, este importe é no 50%
dos casos inferior a 1.385.564,31 €, cifra que esta por riba do valor maximo que, para esta mesma
variabel acadan as empresas de traballo.

0 valor medio nas empresas de ensino é de 671.919,08 € e, 0 50% destas sociedades, que o son
tamén de traballo, tefien unha cifra de activo por debaixo de 626.534,55 €. No caso das sociedades
cooperativas de vivendal0, o valor medio do activo é de 6.202.087,25 €. Polo tanto, tendo en canto o
niimero de empresas de cada clase, salvo algln caso excepcional de sociedade cooperativa de servizos
ou de vivenda, o maior activo corresponde as agrarias e o menor, con importante diferenza, as de
traballo asociado.

10 As sociedades cooperativas de vivenda son un caso excepcional pois van aumentando o seu volume de activo a medida que trans-
corren 0s exercicios, e acadan o valor maximo cando finaliza a sta actividade.
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De todos 0s xeitos, é preciso ter en conta os diferentes obxectivos empresariais dun e outro tipo de
empresas, pois mentres nas agrarias o crecemento do ndmero de socios é consecuencia directa do
normal desenvolvemento dunha actividade relacionada con operaciéns de servizos 0s socios, as socie-
dades cooperativas de traballo asociado compértanse como a canle para conectar procesos de empren-
demento individual para, a través dunha empresa, aproveitar as sinerxias do traballo en grupo. En
consecuencia, non resulta tan transcendente o seu tamafio, como a sla propia existencia, que permite
facer realidade un proceso de autoemprego para o mantemento da actividade dos socios, requirindo
para isto un investimento bastante reducido.

A outra variabel que identifica o tamafio é o importe neto da cifra de negocios, que para as empresas
estudadas acada un importe medio de 4.727.819,93 € (CADRO 1).

De todos os xeitos, tendo en conta os valores individuais de cada empresa, pédese dicir que un 75%
delas tefien valores inferiores a 3.654.900,39 €, é dicir, existen moitas empresas cun volume de activi-
dade bastante reducido (ténase en conta que o 50% facturan un importe inferior aos 492.856,13 €),
mentres un pequeno grupo dispén dun importante volume de actividade (CADRO 1).

En canto as diferenzas entre as distintas clases, os datos obtidos permiten facer os mesmos comen-
tarios ca no caso do volume de activos, é dicir, a excepcién dunha empresa de servizos, as sociedades
cooperativas agrarias mantefien unha cifra de negocio moi superior as restantes, mentres as de traballo
son as que facturan por un menor importe. De todos os xeitos, estas empresas, de tamafio moi redu-
cido, cumpren un labor social importante ao permitiren o0 mantemento do posto de traballo dos seus
socios e traballadores, un efecto que, a pesar das cativas dimensiéns individuais, e dado o seu nimero
total, resulta considerébel.

A relacion da cifra neta de negocio co nimero de traballadores, como xa se comentou, non é unha
varidbel que permita cuantificar o tamafio da empresa, tendo en conta o xa exposto e as diferenzas
entre clases, dentro destas, entre actividades (GRAFICO 3).

Este feito estd en relacion directa co tipo de actividade realizado por unhas e outras empresas pois,
como xa se analizou no capitulo segundo, as actividades de producién concéntranse basicamente nas
empresas de traballo asociado, mentres o resto (excepto vivenda) dedicanse & comercializacién/abas-
tecemento/servizos aos socios.

Concretamente, prescindindo daquelas empresas que se dedican a unha actividade concreta e defi-
nida polo seu obxecto social e denominacién (educacion, vivenda, mar, explotacién comunitaria da

terra), o resto das clases caracterizanse porque:

— As sociedades cooperativas agrarias estudiadas realizan actividades relativas ao sector primario
nun 93% dos casos e no sector de servizos no 796 restantes.
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GRAFICO 3: Cifra de Negocios (euros).
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Fonte: Elaboracion propia.

— 0 63% das empresas de traballo asociado dedicanse a actividades do sector industrial, o 33%
realizan actividades de servizos e unicamente un 3% estarian dentro do sector primario.

GRAFICO 4: Sector de Actividade (n° de cooperativas).
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— As sociedades cooperativas incluidas no grupo de outras dedicanse na sia totalidade a realiza-
cién de actividades de servizos. (GRAFICO 4)

As vantaxes do maior tamafo da empresa son un feito, porén, o movemento cooperativo ten, por
principio cooperativo e por principio empresarial, no seguimento dos procesos de intercooperacién, a
posibilidade, cando as circunstancias o aconsellen, de trocar as estratexias de crecemento interno ou
o0s procesos de fusién, por procesos de cooperacién para acadar as vantaxes do gran tamafo, sen
renunciar as que proporciona 0 menor tamafio empresarial.

2.2.- 0 investimento e o financiamento nas sociedades cooperativas: estructura, compoiientes
e caracteristicas

Os recursos financeiros das sociedades cooperativas galegas destinanse maioritariamente aos
activos propios do ciclo de explotacién ou actividade da empresa (75,57%), mentres o inmobilizado
representa o 23,43%. En termos absolutos, o valor medio do investimento total é de 1.969.679,11 €, o
que representa 13.353,15 € por socio.

Estes cantidades explicanse polo escaso tamafo das empresas de traballo asociado e polas poucas
necesidades de dispofier de activos materiais do resto de empresas que non se dedican a tarefas de
producion.

Esta configuracién da estrutura econémica non ten por que supor un punto débil no conxunto de
empresas, dado que vai depender da sta consolidacién no mercado e do punto do proceso de crece-
mento empresarial no que se atopen.

Non obstante, obsérvanse determinadas situacions que, aparentemente, poderian estar xa nun
estadio mais avanzado, en canto ao seu tamafio e actividade. E o caso de:

Algunhas sociedades cooperativas agrarias e de servizos que se limitan a realizar unha tarefa de
intermediario entre 0s socios e 0 seguinte elo na cadea de valor do produto, sen dar ningin paso na
procura de incorporar fases adicionais desa cadea de valor en beneficio da empresa, e da captacién de
maior parte de valor do produto final para os socios. E dicir, estase a perder a posibilidade de acadar a
parte mais importante de valor engadido do produto.

Determinadas sociedades cooperativas, de traballo asociado, agrarias, de servizos, que estan a
realizar de xeito individual a mesma actividade, cando por proximidade e por homoxeneidade da sla
base social poderian realizala conxuntamente.

En relacién co volume dos investimentos no ciclo de explotacién, a importancia do seu volume é

considerabel, ao representar o 75,52% de activo total que, tendo en conta os seus compofientes corres-
ponderiase cun 52,13% de debedores, un 33,14% de existencias, un 8,23% de tesoureria e un 6,50% de
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investimentos financeiros temporais. Porén a sta consideracion é totalmente diferente en funcién da parti-
cipacién do socio no proceso empresarial. Asi no caso daquelas sociedades cooperativas nas que 0s seus
socios son ao tempo clientes da empresa, as cifras mais representativas serfan as de debedores, mentres
que cando se tratase de provedoresll haberia que prestar atencién ao importe das cifras de acredores
(cando sexan ambas as cousas o proceso complicase, ao afectar a relacién socio—empresa as diferentes
partidas do circulante a través do fluxo financeiro e real entrambos os dous).

Esta problematica é xeneralizada nas sociedades cooperativas, pois non poden ser tratadas como
empresas capitalistas convencionais nas que 0s socios non participan da actividade empresarial. Neste
senso, é preciso dotar a estas empresas das ferramentas financeiro-contabeis que faciliten, tanto inter-
namente como externamente, o seguimento da participacion do socio e a valoracion de tal participacion.
De ai que a solucién a diversos problemas, financeiros e de rendibilidade, pase pola elaboracién e
presentacion de contas anuais nas que se detalle a actividade ordinaria, sendo o estado de tesoureria
fundamental neste senso, pois facilitaria o seguimento da participacion do socio, o tempo que induciria
ao desenvolvemento de estratexias de planificacion financeira nestas empresas.

Na analise efectuada para cada unha das clases, detéctanse situaciéns extremas nas proporcions
de tesoureria, de existencias, ou de debedores, nembargantes é preciso ter en conta, ademais da parti-
cipacién dos socios, a elevada estacionalidade de determinadas actividades, asi como o seu caracter de
empresas intermediarias, que afecta non s6 as empresas agrarias, senén tamén a determinadas socie-
dades cooperativas de servizos ou traballo asociado, condicionando grandemente o importe das
partidas do circulante. De todos os xeitos, a axeitada planificacién financeira evitaria determinados
problemas de perda de rendibilidade por falta de previsién de determinados acontecementos totalmente
previsibeis en canto aos fluxos de fondos dentro da empresa.

En relacién co financiamento das sociedade cooperativas galegas, coémpre ter presente algunhas
particularidades que permiten entender a especial configuracion da estrutura de financiamento. O
capital social destas empresas ten caracter variable, pois aumenta e diminde coa entrada e saida de
socios. Para compensar a inestabilidade que provoca esta situacién, a maior parte das slas reservas
tefien caracter irrepartibel, co que se pretende reforzar o financiamento permanente como garantia
fronte a terceiros acredores, asi como a permanencia da empresa no futuro, independentemente do
cambio xeracional que se produza na sia composicién social.

A analise xeral permite deducir dias tendencias basicas:

Os recursos permanentes de que dispén a empresa son principalmente fondos propios (48,31% do
financiamento total), entre os que o capital social representa o 41,71% e as reservas o0 39,56%. Non
obstante, o financiamento de acredores a longo prazo unicamente representa o 3,74% dos recursos
totais. En consecuencia, son 0s socios 0s que financian maioritariamente a sia empresa, directamente

11 Asimese esta mesma consideracién para os provedores de traballo (traballadores) a efectos da anélise financeira.
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no caso das achegas e, indirectamente, pola dotacién a reservas. En termos absolutos as achegas ao
capital son de 881.086,11 € por empresa e de 5.973,20 € por socio. Comparando este dltima cifra coa
de activo total por socio (13.353,15 €) obsérvase o efecto multiplicador da achega do socio na empresa.

De todos os xeitos, é necesario ter en conta que, a pesar de que nesta analise global non se detectan
as diferentes politicas de distribucién do excedente, a elevada porcentaxe das reservas permiten
deducir certa inclinacién cara a obtencion de excedentes positivos e a sda distribucion posterior via
retorno cooperativo, o que implica un exceso de renda sobre a xa percibida polos socios via prezos ou
salarios e/ou certa renuncia por parte dos mesmos as rendas presentes en aras da capitalizacién da
empresa comdn.

No referente ao financiamento alleo a longo prazo, a escaseza de recursos deste tipo empregados
polas sociedades cooperativas, pode ser explicado tanto pola reticencia dos socios a solicitalo, como
pola reticencia das entidades financeiras a concedelo. Ainda que non se pode descartar completamente
a primeira das hipéteses, a segunda si é un feito, pois en xeral as entidades financeiras esixen o cumpri-
mento de determinadas condiciéns que no caso destas empresas resultan dificiles de acadar. Esta é
outra das consecuencias do caracter de empresa de participacion da sociedade cooperativas e da orien-
tacion cara as empresas capitalistas convencionais do mercado financeiro en xeral, e das entidades
financeiras en particular: as sociedades cooperativas, dende o punto de vista financeiro, operan nun
mercado pouco préximo en canto & sda cultura empresarial e filosofia de traballo.

Con esta situacién resulta preciso, tanto dende o propio movemento cooperativo como dende a
Administracién competente, artellar un sistema de instrumentos financeiro adaptados as particulari-
dades destas empresas, pois a anélise de rendibilidade e risco empresarial non se debe realizar pres-
cindido do seu caracter de empresas de participacion.

Os recursos a curto prazo, recollidos na partida de acredores a curto prazo, representan o 47,95%
do total de recursos financeiros. Esta cifra representa o financiamento alleo a curto prazo tanto de enti-
dades financeiras e provedores externos, coma dos propios socios, na maior parte das empresas.
Atépase, neste caso, a mesma dificultade de estudo que no xa comentado para os investimentos en
circulante. Seria preciso, polo tanto, solicitar unha orientacion, dende o punto de vista de entrega de
contas anuais que incluise a ampla desagregacion das partidas, sobre todo das relacionadas co ciclo de
explotacion, tendo en conta de que nelas se recolle toda a operatoria e relacion socio/empresa.

2.3.- Ingresos, gastos e excedentes das sociedades cooperativas

Os resultados das sociedades cooperativas tefien unha especial connotacién dado o seu caracter de
empresa de participacion. Asi, as normas legais diferencian claramente entre os resultados das opera-
ciéns ordinarias cos socios, 0s resultados das operaciéns con terceiros e o0s resultados das operaciéns
extraordinarias. Clasificacion que esta acorde coa orixe da actividade que xera este excedente e que,
finalmente, condiciona a sta posterior distribucion.
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A pesar de todo isto, nestes intres a informacion oficial pablica dispofiible, non se adapta a estas
especificidades, mantendo a estrutura xeral abreviada recollida no plan xeral de contabilidade. A
recente adaptacion, en todos os ambitos & Lei de cooperativas de Galicia, e a non aprobacién ainda
dunha adaptacién do plan xeral de contabilidade as sociedades cooperativas, poden ser os motivos que
conduzan a esta situacién. Por isto a anélise realizada conta con esta importante limitacion 4 hora de
proceder ao estudo das particularidades destas empresas.

Partindo da cifra de ingresos de explotacién de exercicio (100%6), o compofente mais representativo
da conta de resultados das sociedades cooperativas analizadas son os gastos de explotacion (98,02%).
Trasladando esta informacién ao seu valor medio en termos absolutos, obsérvase como 0s ingresos de
explotacion acadan os 4.807.656,74 € por empresa e 32.592,81 € por socio, sendo 0s gastos de explo-
tacion de 4.712.648,71 € por empresa e 31.948,72 € por socio.

Nestes dous conceptos reflictese a participacién dos socios na obtencion da parte das rendas que
percibe via prezos, pois no caso de ser cliente da cooperativa, a sia vantaxe en prezos estaria redu-
cindo a cifra de ingresos de explotacion, mentres que cando a relacién coa empresa sexa de provedor,
0 maior prezo vai incrementar a cifra de gastos de explotacionl2. A reducién nun caso da cifra de
ingresos de explotacion e o aumento no outro do importe dos gastos de explotacién fan que estas dias
cifras, nas sociedades cooperativas sexan sempre moi préximas e, en consecuencia, o resultado de
explotacién moi reducido (1,98% respecto dos ingresos de explotacién). Isto non quere dicir que as
sociedades cooperativas non sexan empresas rendibeis, unicamente significa que os socios xa perci-
biron via prezos parte da sta renda, polo que o retorno final é por un importe residuall3.

En canto aos ingresos e gastos financeiros, a stia proporcién non é moi elevada (0,65% e 0,399 dos

ingresos de explotacion, respectivamente). Non obstante é necesario ter presente que nestes
conceptos, estan incluidos:

A percepcion do socio, correspondente & partida de gasto, do xuro polo capital achegado, ainda que
esta non sexa unha prdctica habitual por parte destas empresas.

A participacion da empresa en relaciéns de intercooperacion mediante o investimento en participa-
cions de entidades de grao superior que, de pagar un xuro por estas achegas, significaria un ingreso
para a sociedade investidora.

Os ingresos e gastos derivados do endebedamento e o investimento a través de entidades finan-
ceiras.

12 Trétanse as sociedades cooperativas de traballo como provedoras. A diferenza atépase en que en lugar de estar incluido este
concepto nos consumos de explotacién estao nos gastos de persoal, sendo un e outro gastos de explotacion.

13 A argumentacion realizada pretende amosar a especificidade da conta de resultados destas empresas, pero tamén a escasa validez
que neste caso terfa unha andlise de rendibilidade efectuada seguindo as mesmas técnicas que coas empresas capitalistas conven-
cionais, pois os resultados a que se chegase non terian o mesmo significado.
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Ademais da diversidade de conceptos incluidos baixo as partidas de ingresos e gastos financeiro
xenéricas, é preciso facer tamén mencién de que estes valores medios son pouco representativos, pola
grande heteroxeneidade de empresas. Porén si é un feito a stia escasa proporcién en case todas elas.

Toda esta informacién conduce & existencia dun resultado medio das actividades ordinarias, tanto
C0S S0Cios coma con terceiros, positivo que representa o 2,23% dos ingresos, o que unido a unha
proporcion de resultados extraordinarios do 0,219, sup6n un resultado do exercicio do 2,17%, feito que
confirma a politica mixta de distribucién da renda os socios, via prezos e via retorno cooperativo, a
marxe da posibel existencia da renda financeira polo capital achegado, pois sera considerada un xuro e
non unha distribucién do excedente.

A existencia destas ddas vias para a retribucién ao socio ten tamén consecuencias nos impostos
pagados polas sociedades cooperativas. Esta formula societaria goza de beneficios fiscais directos,
consecuencia do seu fomento, expresado na Constitucién e recollido na Lei fiscal de cooperativas, que
se aplican atendendo & sia clasificacién en sociedade cooperativa protexida ou especialmente prote-
xida, coa consecuente reducién do tipo impositivo que se vai aplicar. Esta resulta ser unha vantaxe para
a creacion de sociedades baixo esta férmula xuridica, vantaxe que se acrecenta se se ten en conta que
a retribucién ao socio via prezos reduce os excedentes do exercicio, importe sobre o que se aplican os
impostos, é dicir, o importe dos impostos que se vai pagar en cada exercicio depende da politica de
prezos seguida pola empresa, que se acorda na asemblea xeral de socios.

En relacién co valor engadido por estas empresas, realizada a s(ia obtencién en virtude do estable-
cido no plan xeral de contabilidadel4, obtense un valor medio por empresa de 360.665,84 €. Nembar-
gantes, polo propio método de calculo empregado (o Unico posibel cos datos de que dispén) e pola
mestura de empresas, esta informaciéon debe tomarse coa prudencia precisa. En realidade, a maior
parte das empresas intermedian entre o socio e 0 mercado e, en consecuencia, 0 valor que engaden,
que vai estar en consonancia coa maior transformacion que realizan, € minimo. De todos 0s xeitos, a
importancia deste proceso atdpase en que é 0 socio quen mais valor achega ao produto, pero ese valor
s6 pode materializarse mediante a venda do produto no mercado, sendo aqui onde a sociedade coope-
rativa intervén. Neste sentido, unha das preguntas que este tipo de analise non permite contestar é
onde se atopan as barreiras polas que unha gran parte das sociedades cooperativas galegas non
avanzan na cadea de valor do produto.

No caso daquelas cooperativas que realicen actividades de transformacién, o valor incorporado ao
produto é estimabel: asi, os datos obtidos nas distintas clases permiten afirmar que o valor engadido
polas sociedades cooperativas de traballo asociado, dedicadas a actividades de industria e servizos, é
moi superior ao obtido polas empresas que unicamente intermedian nas operaciéns realizadas polos
S0Cios.

14 Ver apartado 3.6 (Capitulo 3).
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Ademais destas consideracions de tipo netamente econémico, é preciso ter en conta que as socie-
dades cooperativas incorporan, na realizacién da sta actividade os valores adicionais relacionados coa
participacion, o desenvolvemento, a estabilidade e 0 mantenemento do posto de traballo e da actividade
nas explotacions e/ou empresas dos socios etc... que se analizan polo mitido noutros capitulos.

3.- As sociedades cooperativas como vehiculos de competencia en
mercados abertos

As perspectivas empresariais das cooperativas pasan, nas actuais condicions de competencia acre-
centada en escenarios cada vez mais globais, pola conquista e mantemento de sélidas posiciéns de
mercado, que dependen dun amplo conxunto de variabeis.

Tratamos neste epigrafe unicamente dende a perspectiva econdmico/empresarial a posicion das
cooperativas en tanto que empresa no mercado. O papel, se cabe, mais decisivo das cooperativas como
vehiculo de integracién/acceso ao mercado para 0s socios, asi como o seu rol na regulacion dos
mercados, é a defensa dos socios fronte as oscilacidns ciclicas tratanse no Cap.XVI

3.1.- Natureza e tamaiio das cooperativas e tamaiio dos mercados

A natureza das sociedades cooperativas en canto empresas e asi mesmo en relacién coa diversidade
de actividades que realizan non determina de seu particularidades respecto da sta forma de insercion
nos mercados. Nada impide, se a asociacién & numerosa e estendida, unha consolidada e vasta
presenza en mercados moi amplos. Igualmente non hai condicionantes a priori para realizaren activi-
dades de todo tipo, sexan cales foran os seus mercados.

Non obstante, e mais en concreto, 0 tamafio empresarial condiciona a forma e as circunstancias de
insercion. En xeral, se a cooperativa como férmula asociativa agrupa a poucos socios, serd mais comdn
un nivel de facturacién pequeno o que, segundo as actividades, implica pouco nivel de producién ou
pouco volume de produtos e/ou servizos cos que intermediar. En consecuencia a sociedade cooperativa
vera mais limitadas as stas posibilidades se os mercados de referencia nos que actiie estan moi
concentrados, e actuard, en calquera caso, en mercados reducidos o que, obviamente, non implica
sempre, e necesariamente, dificultades.

Os datos ao respecto das cooperativas galegas presentan certa diversidade de situacions:

a) 0 80% das cooperativas declaran actuar nun mercado local ou provincial; o 26% no mercado
galego; 0 20% no mercado estatal e 0 996 saen ao mercado internacional (a mesma cooperativa
pode actuar en méis dun mercado) (GRAFICO 5).

b) A variedade de situacions, mesmo dentro da mesma clase de cooperativas, evidencia que son as

circunstancias especificas de cada empresa en particular as que poden explicar a maior ou menor
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presenza, a mellor ou peor posicion: hai un ndmero significativo de cooperativas agrarias, as que
acometen actividades transformadoras, nos sectores do vifio, lacteo e gandeiro, con presenza
crecente nos mercados internacionais; asi mesmo hai cooperativas con produtos ou servizos nos
mercados internacionais entre as de traballo asociado ou transportes.

GRAFICO 5: Mercados das cooperativas.
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Fonte: Elaboracion propia.

c) Constatase, e non s6 nestes dltimos casos, que a asociacion cooperativa permite o0 acceso dos
socios a mercados que doutro xeito serian inaccesibeis.

d) Se ben o dato non é indicativo do tamaio —mercados reducidos en tamafo non tefien por qué
circunscribirse a un ambito territorial— semella que unha parte das cooperativas galegas tefien as
dificultades de integraciéon nos mercados propias de moitas pequenas empresas

Por outra banda, as cooperativas tefien a posibilidade de utilizaciéon de férmulas especificas de
asociacion/cooperacion interempresarial acorde coa sta natureza: as entidades intercooperativas,
cooperativas de segundo ou ulteriores graos. A integracion en cooperativas de segundo grao facilita
mellores prezos no abastecemento e comercializacién porque se beneficia de economias de escala,
permite acceder a mercados mais amplos, posibilita servizos técnicos e de todo tipo comins, facilita
a sda innovacién e o seu desenvolvemento, aumenta a siia capacidade competitiva en mercados as
veces dominados por grandes grupos privados, e incrementa e fortalece polo tanto a sia posicion
competitiva.
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En Galicia, como temos examinado nos capitulos correspondentes, estad ainda distante o pleno
desenvolvemento das potencialidades da integracién e asociacion cooperativa, se ben nalgunhas clases
ten alcanzado certo auxels.

Por (ltimo, no relativo ao tamafio, o impulso aos procesos de fusién de cooperativas semella,
nalglins casos, necesario para evitar a existencia de cooperativas coa mesma natureza actuando nos
mesmos ambitos.

3.2.- Cambios no mercado e flexibilidade na adaptacion das sociedades cooperativas

As oscilaciéns ciclicas forman parte habitual da dindmica das economias de mercado. Os mercados son,
pola slia natureza, dindmicos e cambiantes, e a capacidade de adaptacién das cooperativas a tales cambios
marca a sta dinamica empresarial e, moitas veces, as posibilidades de supervivencia do proxecto.

A empresa cooperativa en canto instrumento ao servizo dos proxectos dos socios, e animada por
mobiles que non se reducen & simple maximizacion do beneficio empresarial, pode desenvolver unha
particular capacidade de adaptacién as variacions da situacién econémica e dos mercados e, as veces,
unha maior resistencia diante de conxunturas negativas cad empresa tradicional. A flexibilidade das
cooperativas maniféstase en varios aspectos:

a) As especificidades xenuinas dun tipo de empresas en que moitos dos clientes son, ao tempo, 0s
seus propietarios, que as crearon como instrumento de sostemento das stas propias actividades
individuais, o que implica mais compromiso e fidelidade coas mesmas —en comparanza con outro
tipo de empresas en que a separacion cliente/propietarios é habitual— e mais propensién a faci-
litar a adaptacién a circunstancias conxunturais a prol dos comdns intereses a medio e longo
prazo.

b) No caso concreto das cooperativas en que o0s socios son ademais traballadores maniféstanse as
vantaxes especificas da autoxestién: a desaparicion do antagonismo patrén-obreiro, que en
calquera caso xera custos de control, substituido pola cooperacién e o estimulo mutuo entre
iguais, a existencia dun ambiente menos conflitivo e un maior interese por progresar e mellorar
—a empresa é ademais unha via de realizacién e dignificacién persoal— confire mais flexibilidade
e maiores marxes de manobra

c) A flexibilidade en circunstancias de mercado dificiles apéiase na capacidade dos socios para aceptaren
determinadas renuncias en aras da defensa do posto de traballo ou da continuidade da empresa que se
contempla como garante e sostén da stia actividade empresarial individual. Igualmente, e polos mesmos
motivos, a cooperativa ten axil capacidade de reaccién en conxunturas que esixen mais dedicacién dos

15 Como temos visto nos Caps. IX e X o cooperativismo de segundo grao esta apreciabelmente desenvolvido entre as cooperativas
agrarias e 0 30% das cooperativas entrevistadas pertencen a algunha asociacion cooperativa das existentes.
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socios. Obviamente a capacidade de resistencia e reaccion é diversa, dependendo dunha ampla casuis-
tica de variabeis como a implicacién dos socios no proxecto, a importancia das actividades da coopera-
tiva en relacion coas actividades do socio, a taxa de desconto do futuro que aplique cada socio (que
depende da rendibilidade agardada no futuro polos sacrificios presentes ou da idade), ou mesmo do
peso doutras fontes de renda no contorno da economia familiar do socio, etc.

d) Asi mesmo as cooperativas presentan particularidades & hora de se adaptaren aos procesos de
axuste, cando sexan necesarios en circunstancias de crise. Algunhas, polo seu papel de comple-
mento das actividades dos socios, tefien que adaptarse aos cambios de circunstancias que lles
afecten e, nese sentido, tefien pouca capacidade de anticipacion aos cambios. E &s veces as
cooperativas operan basicamente cos seus socios, con todos 0s seus socios e con todo o que
acheguen os socios & actividade cooperativizada. Mais iso non lles impide totalmente acomodar a
sta oferta ou demanda a contextos de recesion, de feito unha boa parte delas estén a adaptarse
decote &s baixas de socios de avanzada idade ou ao abandono da actividade doutros.

Nestes casos, e sen provocar conflitos, ou sen xerar unha heteroxeneidade perigosa —como a que
se produciria de prescindir de realizar actividades cos socios ou cun grupo de socios, habitual nas
empresas capitalistas convencionais— tefien ao seu dispor, a posibilidade de diferenciar as actividades
por secciéns. Por outra banda, nesas circunstancias, o mantemento das operaciéns co conxunto dos
socios evidencia que as cooperativas “internalizan”, reparten mais, os custos das crises.

Non obstante, nalgunhas ocasiéns as limitaciéns nas operaciéns con terceiros non socios ou 0S
limites a incorporacién de traballadores non socios, comprensibeis en tanto que motivadas para evitar
a desnaturalizacién, poden obrigar a busca de formas especificas de adaptacién as oscilaciéns conxun-
turais. Por outra parte, as veces a empresa cooperativa non se ve correspondida cunha actitude reci-
proca por parte de determinados socios con baixo nivel de implicacion e compromiso: entregan mais ou
menos cantidade de produto ou utilizan mais ou menos a cooperativa como fonte de abastecementos ou
servizos en funcion das alternativas existentes no mercado nese momento, o que ten levado a formular
a necesidade, en determinadas circunstancias, de regular a “exclusividade”, tamén como obriga do
socio fronte 4 empresa com(n, o que xa se ten realizado con éxito en certas cooperativas.

Obviamente a capacidade de adaptacion da empresa ao mercado esta tamén condicionada polo tipo
de clientes/provedores cos que se relacione. Nese senso hai situacions particulares, pero relativamente
estendidas no mundo cooperativo e en particular entre as cooperativas galegas, de dependencia dun
Gnico clientel®. Tal situacion, en tanto que se resolva en subordinacion e falta de autonomia empresa-
rial, expén en exceso a dinamica e a vida da cooperativa & evolucién de circunstancias sobre as que
apenas ten capacidade de influenza.

16 Estan nesta situacién un terzo das Cooperativas de traballo asociado (entre outras todas as do sector téxtil); tamén en situacion
similar, ainda salvando todas as distancias, estan as pequenas cooperativas do sector leiteiro que concentran a oferta de leite para
venderlla & industria privada transformadora; ou mesmo &s cooperativas de servizos sociais que xorden da externalizacién e contra-
tacién de determinados servizos cunha administracién pdblica.
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Con todo, e de acordo coas respostas das cooperativas entrevistadas, a estabilidade na carteira de
clientes é comdn entre as cooperativas galegas: dous terzos delas consideran que a sla carteira de
clientes é continua e non presenta variacions significativas, e s6 unha parte moi pequena das restantes
admite a perda ocasional dalgun. Por (ltimo, no que se refire a variaciéns estacionais do mercado, reco-
fiécense nun 58% dos casos.

3.3.- Calidade e innovacion de produtos e servizos na sociedade cooperativa

A presenza no mercado consolidase e facilitase cando as cooperativas ofrecen produtos e servizos
diferenciados, singulares, e de calidade. Ao respecto é determinante o feito de poderen dispofier de
marcas propias de calidade acreditada, asi como a facilidade para cofiecer e seguir de preto as tenden-
cias da demanda e a flexibilidade para acometer as adaptaciéns, de produtos e de procesos, que as
circunstancias requiran.

Respecto da diferenciacion e calidade dos produtos os datos dispofiibeis nas cooperativas galegas
evidencian, doutra volta, a variedade existente e marcan os camifios para seguir:

a) Conforme as respostas a nosa enquisa cerca do 50% das cooperativas desefian politicas de cali-
dade para os seus produtos, se ben s6 o 13% tefien iniciado o camifio para conseguir certifica-
ciéns de calidade, mentres que outro 17% expresa a sta intencién de inicialo proximamente. En
conxunto o0 60% manifesta o seu interese pola implantacién de sistemas de xestién da calidade.

b) A experiencia dun nimero significativo de cooperativas alenta sobre das vias posibeis: constit(ien,
particularmente no sector agroalimentario como temos visto no capitulo correspondente, parte
decisiva nas actividades dalgunhas das Denominaciéns de Orixe galegas mais acreditadas.

c) Pola contra un numero significativo de empresas, entre as que se atopan boa parte das anterior-
mente descritas con posicions subordinadas @ demanda dun sé cliente, non tefien no mercado
marcas ou produtos propios diferenciados. A busca dunha posicién mais consolidada require, onde
sexa posibel, unha estratexia de diferenciacion.

Por outra banda as tendencias actuais da demanda oriéntanse, de forma crecente, cara a produtos
que acrediten a seguridade no seu consumo e a sustentabilidade medioambiental nos seus procesos de
producién. Poder garantir o control da seguridade e sustentabilidade en todos os procesos que levan o
produto ata o mercado, en suma a “trazabilidade” dos produtos, semella cada vez mais determinante.
Ao respecto, e con independencia do tratamento mais matizado que se realiza noutro capitulol”, pddese
adiantar que moitas cooperativas, pola sla situacién en estreita conexién cos procesos produtivos
dende a sla orixe —particularmente no sector primario, pero tamén dende as cooperativas de consumo

17 Cfr.:Cap. XV.
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especializado— tefien unha posicion con apreciabeis vantaxes comparativas, que pode acrecentarse na
medida en que amplien o seu papel como entidades certificadoras. Tamén o seu papel na consecucién
de homoxeneizacidn e tipificacion de produtos, destacado no caso dalgins sectores agrarios!8, confire-
lles un destacado protagonismo neste ambito. Nestes temas temos constatado ademais, unha sensibilidade
crecente nas propias cooperativas: 0 73% das entrevistadas fomenta a utilizacién de técnicas respectuosas
co medio ambiente e 0 60% manifesta o seu interese na implantacion de sistemas de xestion ambientais19.

Neste terreo, entre os produtos diferenciados con demanda crecente atépanse determinadas produ-
cions tradicionais de caracter local, de oferta diseminada entre pequenos produtores ou arteséans, con
boas perspectivas de demanda entre uns consumidores fieis —por habitos e gustos culturais— aos
produtos rexionais, e con crecente poder adquisitivo. Son produtos dunha elevada elasticidade renda na
sta demanda, tenden a consumirse mais a medida que aumenta a renda, e as cooperativas, en canto
férmula asociativa que facilita a concentracién da oferta, poden permitir, xa o estan a facer nalglns
ambitos, 0 acceso a mercados mais amplos e a obtencion de mellores prezos de venda. A utilizacion das
novas tecnoloxias da comunicacién, como vimos presentes en boa parte das cooperativas, pode facilitar
mais o proceso, sen excesivos custos adicionais.

Na estratexia de diferenciacién de produtos coémpre destacar que determinadas cooperativas de
servizos no sector comercial estan a permitir aos seus socios, porque gozan de economias de escala,
ofrecer mais produtos en catdlogo aos seus clientes facilitando, xa que logo, a supervivencia en
mercados con altos indices de concentracion empresarial. Poden, nestes casos, converterse nunha
formula flexibel que permita conciliar as avantaxes do comercio de proximidade coa diversificacién e
amplitude da oferta, ao tempo que facilitan a xestién por parte do socio do seu negocio individual o que
lle permite dedicar mais recursos, e tempo, 4 innovacion.

Por dltimo os datos das enquisas reflicten a variedade das cooperativas galegas 4 hora de acometer
innovacions de produtos: hai un relativo dinamismo nun grupo de cooperativas, que tefien diversificado
as seccions respecto das orixinais (son maioritariamente cooperativas agrarias), ou que tefien cambiado
o0 seu produto conforme & evolucién da demanda dos clientes (mais de dous terzos das cooperativas de
traballo asociado); pero tamén hai continuidade, nos servizos e nos produtos ofrecidos, noutro grupo
importante, as veces limitadas polas servidumes dunha demanda (nica, s veces condicionadas pola
imposibilidade, que se analiza noutra parte, de acometer procesos de transformacién; adicionalmente,
hai determinadas cooperativas en que, dada a stia natureza, non procede tal disxuntiva20.

18 Entre outros, cfr.Cap 3, Horta e flor, vifio, fabricacion de pensos, e ganderia de leite e de carne

19 Se ben ainda s6 un cativo 2% tefien iniciado o proceso de obtencion de certificacién ambiental e 0 15% tefien a intencién de inicialo
en breve.

20 Entre outras nas cooperativas de vivenda.
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3.4.- As cooperativas fronte a competencia

No mercado a competencia obriga e as cooperativas non estan & marxe, polo que procede interro-
garse sobre as stas condicions de competitividade. E a resposta non pode, non debe, ser inmediata: as
cooperativas son unha férmula empresarial mais e, en canto tales, a variedade é a norma. En calquera
formula empresarial, tamén nas cooperativas, a competitividade dependerd de variedade de circuns-
tancias, da empresa e do sector en que actien, e interesa, xa que logo, identificar as situaciéns e condi-
ciéns concretas que determinan as posibilidades, o marco, de competencia real. Tanto mais en canto
que unha perspectiva atinada debe estar animada por intenciéns normativas: nas circunstancias
concretas qué deben facer as cooperativas para mellorar a sta posicion.

Nalglns dos epigrafes anteriores, e mais amplamente nas andlises de cada clase de cooperativas
realizadas en diferentes capitulos do presente Libro Branco, féronse desgranando os méis importantes
factores que condicionan a competitividade das experiencias cooperativas. Sen animo reiterativo, unica-
mente realizaremos ao respecto algunhas consideracions adicionais doutra orde:

Nos mercados, é obvio que a concentracion e o dominio de grandes grupos empresariais marcan as
pautas e os limites da competencia, e moitas cooperativas afrontan a competencia en condiciéns difi-
ciles, en sectores cun alto grao de concentracién da actividade nas mans de grandes grupos empresa-
riais, moitas veces detentadores de posiciéns comerciais de privilexio, que lles permiten impofer
gravosas condicions. A capacidade de influencia real da cooperativa nos mercados, a sta competitivi-
dade, depende en gran medida do grao de oligopolio dos mercados e do tamafio da empresa. As coope-
rativas de determinadas clases poden, mediante a agrupacién, conseguir —eventualmente—
suprimir/competir cunha gama de intermediarios, dende pequenos comerciantes ou intermediarios
locais que operan no seu mesmo ambito ata, no caso extremo, industrias privadas de relativo tamafio.

Xa que logo, a sia eficacia, mesmo a sta supervivencia, vai depender da capacidade de resistir &
sla competencia (unha competencia que pode incluir practicas de dumping dificiles de soportar por
pequenas cooperativas). Obviamente o tamafio da empresa, a extensién e concentracién cooperativa, a
fidelidade e compromiso dos socios, a dotacion de factores con que conte e a eficiencia na utilizacion
dos mesmos, pode axudar, ainda que non garanta por si soa, a viabilidade do proxecto. Remitimonos,
neste aspecto, ao exposto noutras partes deste capitulo.

Por outra banda nalgunhas circunstancias pode haber “nichos” nos que se instalar as cooperativas.
Semella certamente arriscado —sen entrar nunha casuistica en exceso minuciosa— establecer regras
xerais sobre 0s nichos de mercado ou caracteristicas xerais dos posibeis nichos, sempre habera impor-
tantes excepcions e, por outra parte, dedicamos un capitulo ao tratamento das oportunidades emer-
xentes concretas nalglins sectores especificos, ademais do comentado nas anélises de cada clase. Con
todo, e sen pretensions de exhaustividade, pddense enumerar algunhas caracteristicas das actividades
en que, dada a sda natureza concreta e tipo de socios mais habitual, as cooperativas poden ter vantaxes
comparativas:
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a)

c)

d)

e)

f)

En zonas, produtos, sectores, segmentos, nos que non hai unha oferta/demanda concentrada.
Particularmente en actividades locais ligadas, pola sda natureza ou por tradicion, a un territorio e
onde hai oferta/demanda atomizada.

En situaciéns en que hai complementariedade, e non competencia, entre pequenas empresas e
grupos industriais/comerciais transformadores/comercializadores aos que abastecen e para 0s
que pode significar unha racionalizacién dos seus propios procesos: auxiliares na industria e cons-
trucion, cooperativas que xorden da externalizacion e deslocalizacion de procesos antes centrali-
zados, cooperativas que racionalizan o abastecemento e concentran a oferta para a industria ou
0 comercio, etc...

En mercados de pouco tamafio nos que a grande empresa non pode beneficiarse de economfas de
escala.

En actividades con deseconomias de escala onde, por tanto, non entra a gran empresa.
En sectores intensivos en traballo.
En servizos cun forte compofiente persoal

Na provisién dalglns bens publico/sociais onde a I6xica de maximizacién do beneficio perde rele-
vancia en aras de obxectivos de integracién e benestar social.

GRAFICO 6: Opinion comparada da cooperativa en relacion con outras
empresas do sector. Opinion dos socios da mostra.
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Fonte: Elaboracion propia.
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h) Obviamente cando xorden coa oferta/demanda garantida pola agrupacién dos socios que desexan
férmulas de integracién mercantil alternativas s existentes.

Noutra orde, a opinién dos socios da mostra no tocante & competitividade das stas empresas reflicte
unha situacién relativamente satisfactoria: unha moi ampla maioria dos entrevistados ten unha imaxe
boa ou excelente da sla cooperativa en comparanza coas empresas do sector que utilizan outra férmula
societaria.

3.5.- Imaxe, marketing e estratexias de mercado

0O fortalecemento da posicién no mercado con produtos e servizos diferenciados e singularizados
fronte aos da competencia require da identificacion destes por parte dos demandantes. Neste camifio
ten especial relevo a obtencion dunha imaxe propia e positiva da oferta cooperativa.

No mesmo marco, a elaboracion dun Plan Estratéxico para o cooperativismo, en que se incardina a
obtencién de informacién para este Libro Branco, tense realizado unha enquisa de opinién a cidadania
galega, que tenta pescudar a percepcion sobre das cooperativas asentada no imaxinario colectivo. Ao
respecto dispofiemos dun avance dos datos entre os que destacan o pouco cofiecemento por parte do
gran publico, con excepcions, do caracter cooperativo de empresas, marcas, produtos e servizos
exitosos no mercado. Por conseguinte fica evidente un dos grandes retos neste terreo: a consolidacion
dunha imaxe de marca cooperativa, as veces oculta pola prevalencia da imaxe das marcas especificas
sobre a imaxe da empresa, que pode apoiarse en moitos elementos favorabeis, entre outros:

a) na asociacion da experiencia cooperativa cos recentes procesos de obtencién de calidade en
determinados sectores e particularmente no alimentario.

b) naidentificacién das cooperativas, polo mesmo motivo, co desenvolvemento de procedementos de
tipificacion, homoxeneizacién e control, que aseguran a “trazabilidade” dos produtos e identifican,
xa que logo, cooperativas con obtencién de seguridade.

c) napercepcion do contido social da férmula que determina que os seus beneficios se distribdan con
mais amplitude. A “marca” cooperativa é vendibel.

d) tanto mais en canto se evidencie que parte dos resultados cooperativos se utilizan en beneficio da
colectividade na que se asenta.

Para isto deberase superar certa identificacion, herdanza do pasado en vias de superacién, das
cooperativas como férmulas de “resistencia” de colectivos, ou sectores, desfavorecidos ou en crise e,
por tanto, con dificultades para ofrecer servizos ou produtos coa calidade e a profesionalidade que o
mercado require; ou o peso do fracaso de sonadas experiencias cooperativas no pasado, as veces
ampliadas polo eco dunha competencia interesada.
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Na identificacién e singularizacién do produto o recurso & autopromocion, isto é, a utilizacién de
estratexias de marketing e nomeadamente da publicidade ten unha importancia cada vez mais decisiva.
Conforme aos nosos datos é ainda un recurso pouco utilizado no movemento cooperativo galego, onde
son excepcién as empresas con axentes comerciais ou que utilicen de forma habitual os medios de
comunicacién para promocionarense e publicitarense. Sen ddbida variabeis como o tamafio, ou teren a
demanda centrada nun Gnico cliente, ou mesmo a propia natureza dalgunhas cooperativas que operan
en exclusiva cos seus socios explican en boa medida a situacion. Non obstante, tamén neste terreo, o
recurso a formulas de intercooperacion —que permiten abaratar custos, en publicidade e sistemas de
comercializacion e prospeccion de mercados— pode mellorar as posibilidades.

4.- 0 valor das cooperativas como empresas de participacion

0 cooperativismo implica o0 acceso & propiedade da empresa baixo dun réxime caracterizado pola
participacion do socios nas stas decisions e nas sias actividades. A participacién —un dos valores iden-
tificativos do cooperativismo— ten consecuencias na dindmica empresarial. Os seus efectos tefien sido
avaliados e recofiecidos como positivos dende todos os puntos de vista. Os paradigmas de motivacién,
de relaciéns industriais e empresariais confirman, baixo determinadas condiciéns, tedrica e empirica-
mente, tal afirmacién. E ai onde o cooperativismo como férmula organizativa se ten adiantado as
correntes actuais que defenden a participacién como estratexia empresarial de calquera organizacion,
como unha forma de aumentar a eficacia da estrutura. A nivel empirico os efectos dunha maior partici-
pacién na eficacia ten sido obxecto de numerosas investigacions, entre as que, a titulo de resumo,
destaca a realizada, en 1973, polo Departamento de Satde Educacién e Benestar de Estados Unidos,
cuxas conclusiéns apuntan que en ningidn dos casos analizados o esforzo por incrementar a participa-
cién ten producido un descenso, a longo prazo, da produtividade (United States Department of Helth,
Education and Welfare, 1973)

A participacion opera en tres niveis diferentes: o da participacion no senso politico, que se refire &
participacion social na toma de decisiéns; o da participacién nun senso mais profundo, no que carrexa
de implicacién e compromiso dos socios cos obxectivos da sociedade, e inclie participacion econémica
e nos resultados, pero tamén que as decisions da cooperativa estan vinculados cos intereses dos socios
e viceversa; e, por (ltimo, nalgunhas cooperativas en particular, o nivel da participacién laboral, que
diferenza aquelas cooperativas en que participan os socios en canto traballadores — non en canto
socios-clientes— e implica capacidade para tomar decisiéns sobre o propio traballo. No presente
epigrafe cinguimonos a andlise dos dous primeiros, tratando este ultimo, pola sta especificidade, no
capitulo correspondente &s cooperativas de traballo asociado.

4.1.- Participacion no goberno da organizacion: a xestion empresarial

A participacién, referida & toma de decisiéns na cooperativa, pode presentar dias variantes:
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a) Modelo participativo: 0s socios e traballadores toman as decisiéns sobre organizacién do traballo,
producién, investimentos, etc. Todas as resoluciéns sobre a xestion e o control da empresa son
asumidas directamente polo conxunto dos socios, que non delegan o seu poder en ningln érgano
nin persoa, 4 marxe do cumprimento das prescricions formais. E frecuente, como temos visto, nas
empresas de moi pequeno tamafio2l.

b) Modelo representativo: as decisions son competencia dos directivos, 0s socios achegan 0s seus
produtos, a stia demanda e/ou o seu traballo e piden contas e controlan a xestion. Dentro deste
modelo poden darse varias posibilidades: a direccion efectiva recae ben nas mans dun xerente
contratado, ben nas mans dun socio ou dun grupo de socios —o Consello Reitor— ou ben é compar-
tida entre aquel e este(s). Ainda noutros casos existen servizos de profesionais externos a coope-
rativa que realizan o traballo administrativo, fiscal e contabel e, as veces, de asesoria, e tefien
influenza na toma de decisiéns, en moitas materias nucleares da xestion.

A participacion na xestion require cultura e formacion técnico-empresarial. Por conseguinte o nivel
formativo e de preparacion dos socios determina un primeiro marco de posibilidades de alcanzar unha
xestion empresarial axeitada. Ao respecto nas cooperativas galegas, os datos dispofibeis procedentes
da enquisa de opinién realizada entre unha mostra significativa de socios, por clases reflicte a forma-
cién dos mesmos atendendo ao seu nivel de estudos regrados: cerca dun 60% deles non excede os
estudos primarios e menos do 109 ten cursado estudos universitarios nos diferentes niveis, e ainda as
diferenzas segundo as clases de cooperativas son notorias22.

E neste terreo onde o esforzo realizado e a practica real das cooperativas téfienas convertido en
escolas de formacion empresarial para moitos socios23. Porque diante da necesidade de articular meca-
nismos de formacion axeitados para cubrir as necesidades, tanto mais en materias distantes das acti-
vidades cotians de boa parte dos socios —financiamento, organizacion da producion, direccién e xestion,
cultura organizativa, funcionamento e estratexias nos mercados etc...— e para as que non tefien un
background previo, tefien realizado achegas substantivas.

Nese sentido o esforzo realizado polas cooperativas galegas debe ter continuidade con, se cabe,
mais impulso: de acordo cos datos dispofibeis hai ainda un grupo de cooperativas, préximo ao 25%, que
non tefien celebrado cursos de formacion e no 30% do total a participaciéon dos socios nos cursos é
baixa24. Adicionalmente o esforzo debe dirixirse non s6 ao incremento da participacién senén tamén &
diversificacién dos contidos formativos: en mais do 50% das cooperativas entrevistadas non se tefien
tratado materias decisivas como a organizacion cooperativa, a problematica empresarial do sector ou
as novas tecnoloxias.

21 Particularmente nas cooperativas de traballo asociado.Cfr.:Cap.4

22 Obviamente unha boa parte dos socios con estudos universitarios concéntranse nas cooperativas de ensino.

23 E de xustiza remarcar, neste sentido, o papel das asociaciéns de cooperativas, asf como o das organizacions sindicais e empresa-
riais, promotoras de gran parte dos cursos.

24 No 42% é media e no 18% € alta.
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Un segundo nivel de responsabilidade, as veces alternativo, na xestion, correspéndelle ao Consello
Reitor (no seu caso ao seu presidente). E tamén aqui a pesar de que as carencias de formacion regrada
son comuns —un 46,3% dos membros non exceden os estudos primarios (un 36,2% no caso dos presi-
dentes) e s6 un 17% con estudos universitarios (un 20% dos presidentes)25— a motivacion e as actitudes
de moitos directivos tefien transformado as sias aptitudes, convertendo a necesidade en virtude.

A terceira posibilidade para a xesti6on é a utilizacién dun xerente profesional. Dispofien dun o 479 das
cooperativas entrevistadas e adoitan ser persoas novas —a idade media non excede os 41 anos —con
estudos universitarios— no 529 dos casos— e certa experiencia acumulada na xestion (cunha media de
permanencia no cargo de mais de 7 anos). Sen dibida o tamafio da empresa cooperativa dificulta/impo-
sibilita as posibilidades de contratacién de persoal capacitado, nas condiciéns de mercado, para esa hoa
parte das empresas mais limitadas & hora de levar unha xestion profesional. Tamén aqui a colaboracién
das asociaciéns cooperativas ou a utilizacion de entidades de intercooperacion na prestacion de servizos
técnicos diversos, e mesmo asesoria xerencial, tenta paliar, na medida das posibilidades tal limitacion.

Por outra parte e como temos adiantado, no modelo de xestién participativa que temos denominado
representativo, pode darse a confluencia na xestién de 6rganos e persoas diferentes —xerente, Consello
Reitor e presidente— que deben articular un sistema competencial de asignacién de areas de decisién que
pode ter influenza na dindmica empresarial. Neste eido a division de responsabilidades directivas guiase
por determinadas pautas no comun das cooperativas galegas: as actividades de representacién da coope-
rativa e de relacion cos socios é maioritariamente levada a cabo polo presidente, da planificacién encar-
gase maioritariamente o Consello Reitor, e a xestién administrativa estd en xeral compartida entre o
xerente e un organismo externo (asesoria), asi como as areas de compras, vendas e persoal. Non obstante
os datos revelan, en certas cooperativas, unha asignacion de roles compartidos entre xerente e 0s 6rganos
representativos en materias de xestion ordinaria: administrativa, compras, vendas e persoal.

CADRO 1: Reparto das areas de decision.

Areas de decision Presidente Xerente Consello Reitor
N° cooperativas N° cooperativas N° cooperativas

Representacion 59 16 7

Relacién cos socios 43 29 22

Planificacion 19 23 38

Xestion administrativa 13 29 8

Xestion de compras 16 26

Xestion de vendas 11 23

Xestion de persoal 19 26 16

Fonte: Elaboracion propia.

25 E sublindbel unha idade media relativamente baixa, 40,1 anos, entre os membros dos Consellos Reitores.
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No terreo da xestion o especial reparto da propiedade e o caracter participativo peculiar da férmula
cooperativa poden introducir particularidades. As cooperativas estan a utilizar, e deben proseguir,
instrumentos que permiten articular participacién e eficiencia. E afi onde o denominador comin de
moitas empresas exitosas pode achegar elementos de reflexién sobre os cédigos de conduta a seguir:
debate e establecemento de valores compartidos que sirvan de referencia; fixacion das reuniéns
grupais nos distintos ambitos; exemplaridade na direccién, que debe contemplar a participacién como
un valor e compromiso permanente e debe impulsar unha atmosfera que a favoreza; establecemento do
grao de compromiso na organizacién, con mecanismos de reparto da informacién e tamén da autori-
dade; compromisos en materia de formacion, e, por Gltimo, definicion do nivel de obrigatoriedade ou
voluntariedade do sistema (Morales Gutiérrez, A., 2002).

Asi mesmo o modelo cooperativo ofrece a posibilidade de establecer mecanismos xerarquicos claros
e unha distribucién competencial expresa e consensuada, que evita rixideces e falta de dinamismo na
toma de decisions, e impide situacions singulares de colisién de xerarquias cando as decisions da
xestion empresarial ordinaria se refiren as operaciéns da empresa cos seus propietarios.

En calquera caso, a separacién entre quen é formalmente propietario da empresa e quen decide na
practica cotian da mesma, imponse en calquera tipo de empresa a partir de certo tamafo. Neste sentido
0s axentes cualificados consultados afirman que en procesos de producién complexos, cando a coope-
rativa avance na integracion vertical e estenda as stas operacions de transformacién e comercializa-
cién, a xerarquia é necesaria e a participacion na xestién diminde. Tanto mais na medida en que os
socios seran mais propensos a opinar dos asuntos que estean mais préximos & actividade produtiva das
slas empresas, e menos na medida que os asuntos traten de actividades mais separadas daquela.
Quizais por iso, como se ten analizado noutros capitulos, a participacién tende a decaer en determinadas
cooperativas consolidadas e con éxito empresarial.

Nesas circunstancias e clave a posicion duns directivos que deben estar estimulados para a supervi-
sion eficiente e a innovacion. As cooperativas estan a utilizar sistemas flexibeis de incentivacion, que
permiten evitar a oposicion entre xestores e socios, ao tempo que axudan a resolver un dos problemas
tépicos analizados pola Teoria da Axencia: as diferenzas de obxectivos entre os directivos da empresa —
nomeadamente o xerente26— e os obxectivos dos socios (Lejarriaga,G. 2002), son un problema comdin que
poden darse en calquera sociedade anénima en que o xerente ou o staff directivo non son accionistas.

Ademais unha boa parte das actividades das cooperativas concéntranse en sectores maduros, nos
que o groso da producion do sector non son produtos novos para os que a innovacion de procesos e o
monopolio tecnoldxico vaian ser claves na competitividade e na obtencién de renda. Nesa medida e nese
terreo, de existiren dificultades para a innovacién de procesos nalgunhas cooperativas, non teria conse-
cuencias especialmente graves. Eventualmente onde o dinamismo pode repercutir mais é no eido da
xestion financeira e, sobre todo, no eido comercial nunha dobre direccién, na diversificacién de produtos

26 Pode darse o problema nalglns casos especiais co Presidente e algin membro do Consello Reitor
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comercializados e na capacidade para ampliar ou cambiar de mercados. Velai, como veremos noutras
partes, alglns dos camifios das alternativas.

Por Gltimo o nivel de implicacién dos socios na xestion e direccién varia en funcién da clase e acti-
vidade da cooperativa, en tanto que pola sda natureza, ou pola importancia das actividades da coope-
rativa en relacion coas actividades do socio, en moitas non son previsibeis altos graos de inxerencia na
xestion.

4.2.- Participacion, compromiso e dindamica empresarial

A participacion do socio cooperativista na empresa ten, como temos adiantado, unha segunda
dimensién: é participacion entendida como implicacién e compromiso cos obxectivos da sociedade,
incluindo a participacién econémica nos beneficios; tamén implica que as decisions da cooperativa estan
vinculadas cos intereses dos socios e viceversa. Por conseguinte a dinamica empresarial vai depender,
asi mesmo, das précticas e situacions concretas relativas a estes aspectos?”.

Con caracter xeral a cooperativa é unha asociacion de persoas con intereses econémico—sociais
comuns. A sida forza e o seu valor como férmula radica na adscricién voluntaria, na comunidade de inte-
reses e na unidade entre os socios que se explicita coa constitucion da sociedade. Por conseguinte, o
nivel de compromiso coa empresa &, a priori, forte en comparacién con outro tipo de sociedades.

Sen ddbida o nivel de compromiso depende, como xa temos comentado, de variedade de factores:
do nivel de formacién dos socios, dunha axeitada planificacién da viabilidade socioléxica e econémica da
empresa na fase constituinte, da existencia dunha direccién participativa e da existencia de pactos orga-
nizativos claros e ben definidos, etc... En suma son todos eles elementos que contriblien & identifica-
cion simbodlica e de valores dos socios con respecto 4 empresa cooperativa como proxecto. E son o
mellor garante do compromiso en tanto que redundaran en mais satisfaccién, menos conflito, e mais
adaptacion dos intereses individuais aos colectivos.

Neste eido tamén o modelo cooperativo ofrece soluciéns. Asi, hai ocasiéns en que a consecucién dos
obxectivos empresariais pode requirir da utilizacion de sistemas de incentivos que discriminen aos
socios en funcién dos distintos graos de compromiso. Poden ser incentivos de variada natureza, en
funcién das actividades e das clases de cooperativas: en prezos, primas, contratos e estimulos para
diferenciar as compras ou vendas dos socios, en salarios e condiciéns laborais, etc... Mesmo as veces,
particularmente cando leva aparellado a capitalizacién da empresa en detrimento dos retornos, dos
prezos aplicados aos socios, ou solicitando novas achegas non lineares, poden levar & creacion de
secciéns con autonomia de xestion.

27 Sobre o valor da participacion na sda dimension social Cfr.:Cap.XIIT
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Tamén a consecucién dos obxectivos empresariais pode determinar o establecemento de sistemas
de coercidn, disciplinares e mesmo de sanciéns, para evitar aquelas condutas con consecuencias nega-
tivas e, ademais, perturbadoras da cohesién.

Nestas circunstancias os resultados finais do proceso dependeran, entre outros, dos ritmos do
mesmo, do consenso alcanzado, da claridade do sistema a aplicar, do grao de equidade na aplicacion de
incentivos e sanciéns e, en suma, da axeitada implementacion entre os diferentes grupos que compofien
a organizacion. Mais tamén aqui, reiteramos, o modelo cooperativo evidencia dispofier de instrumentos
que permiten reforzar o compromiso cando a cooperativa, en dindmica, da resposta aos intereses dos
socios, mesmo aos heteroxéneos?8, evitando que estes actien como factor limitante dos cambios29 ou
como factor de xeracién de agravios comparativos desencadeante de conflitos.

Por ultimo, xa o temos adiantado, o modelo ofrece alternativas que garanten a solucién positiva do
problema da “exclusividade”, relacionado coa fidelidade de determinados socios na entrega ou compra
de produtos ou servizos a cooperativa que alternan, en funcién das circunstancias do mercado, con
operacions con axentes externos (Mozas Moral, A., 2000).

28 Uns intereses que poden acontencer na vida de calquera empresa, por factores moi diversos: expectativas, idades, etc.
29 Como ocorre en moitas empresas obrigadas, en aras do mantemento da unidade, a limitarse nas stas actividades e actuaciéns ao
minimo denominador com(in aceptado por todos os socios.

[378] Libro Branco do Cooperativismo en Galicia




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for high quality pre-press printing. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later. These settings require font embedding.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




