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I. INTRODUCCION

LAS Cooperativas son asociaciones de hombres constituidas para

desarrollar actividades de negocio. Entendemos por actividad de
negocio aquella que tiene por objeto incrementar el valor econémico
de bienes o servicios que existen en la sociedad.

La observacién nos indica que la mayoria de las Cooperativas han
nacido para solucionar una situacién dificil y no para desarrollar una
oportunidad.

Al emplear el término «situacién dificil» no nos referimos exclu-
sivamente a situaciones de necesidad o de miseria, como las existen-
tes en el momento del nacimiento de las primeras Cooperativas
(enfaticamente se ha llamado a estas entidades «hijas de la necesi-
dad»). La contraposicién entre situacién dificil y oportunidad se mue-
ve, principalmente, a nivel de las actitudes de los miembros de la
entidad. Intentaremos aclarar la distincién.

Un mismo acontecimiento, un mismo hecho, puede ser para unos

(*} Muchos de los conceptos conténidos en este Documento de Trabajo son resultado
de la experiencia adquirida en trabajos realizados con los Profesores del Area de Politica de
Empresa del IESE; en la elaboracion de los mismos he contado expresamente con los
consejos del Profesor A. Valero. A todos ellos mi agradecimiento por la ayuda recibida.

(La responsabilidad es exclusivamente del autor.)
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una situacién dificil y para otros una oportunidad. Lo que interesa
es comprender las consecuencias que tiene el que se contemple de
una manera u otra.

Pongamos el caso de unos agricultores que no estin contentos con
el precio que reciben por sus manzanas, en vista de lo cual deciden
unirse para conseguir mejorar las cotizaciones, y para ello estan dis-
puestos a instalar una cdmara frigorifica para la conservacién de la
fruta y asi poder vender con mayor capacidad de negociacién.

Por otra parte, veamos a esos agricultores que deciden unirse para
instalar la cimara frigorifica porque piensan hay muy pocas insta-
laciones de este tipo en el pais y ven que desde esta nueva posicién
van a poder ofrecer las manzanas en condiciones y momentos como
muy pocos podran hacerlo.

Ambos casos nos presentan los mismos agricultores y las mismas
instalaciones, pero es diferente el planteamiento y la actitud que in-
forman las actividades a emprender. En el segundo caso los objetivos
son mis dinidmicos, mas abiertos a cualquier enriquecimiento, mas
amplios; y en este sentido decimos que se estd intentando aprovechar
oportunidades.

Volviendo a la observacién concreta sobre las Cooperativas, po-
driamos expresarla ahora, inversamente, diciendo que normalmente no
se escoge la férmula cooperativa por gentes que pretenden desarrollar
una oportunidad.

¢Por qué esto es asi? JAcaso la férmula cooperativa no permite
explotar oportunidades? {Es que no resulta 4gil o no se puede adap-
tar a las nuevas circunstancias de cambio?

Para contestar estos interrogantes procederemos, en primer lugar,
a realizar un anédlisis de las caracteristicas mas importantes de la
Cooperativa y, posteriormente, estableceremos una serie de hipétesis
sobre las posibilidades de la férmula cooperativa.

II. ANALISIS DE LAS CARACTERISTICAS DE LAS
COOPERATIVAS

Vamos a analizar algunas caracteristicas de las Cooperativas, ele-
gidas con el objeto de que nos sirvan para comentar buena parte de
la problematica que presentan estas entidades.

Seguiremos el siguiente esquema:
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A) La CoOPERATIVA COMO PACTO SOCIAL.

a) La cualidad de socio.
b) La igualdad de derechos.

B) La CoOPERATIVA COMO UNIDAD OPERATIVA.

a) Los objetivos de las Cooperativas.
b) Los medios de las Cooperativas.

A) La CoOOPERATIVA COMO PACTG SOCIAL.

a) La cualidad de socio.

Sobre este apartado vamos a comentar dos caracteristicas: la
coincidencia de papeles en el miembro de la Cooperativa (i) y el asun-
to de las exclusividades (ii}.

() En cuanto al primero, vemos que los miembros de la Coope-
rativa son a la vez sujetos de la sociedad en su condicién de socios
y de la empresa en cuanto proveedores de productos o aportadores
de trabajo.

Esta coincidencia de papeles podemos encontrarla también en
otros tipos de sociedad, pero en la Cooperativa siempre se da.

En la préctica esta caracteristica presenta una interesante proble-
mitica, de la que vamos a destacar dos temas:

— Primacia de alguno de los papeles. Por ejemplo, el de pro-
veedor en el caso de una Cooperativa de transformacion y ven-
ta de productos agrarios, o el de trabajador en el de una
Cooperativa industrial.

— Confusién de papeles. Por ejemplo, el miembro que reclama
sus derechos de socio cuando tiene que guardar turno para la
entrega de su cosecha o tiene problema con los estindares de
calidad fijados para las mercancias, o el caso del socio-tra-
bajador que mezcla sus derechos en la Junta General con la
disciplina y organizacién del trabajo en el taller.

Ambos temas no pueden contemplarse sin tener en cuenta las rea-
lidades sociolégicas del medio en que las Cooperativas han prolife-
rado. Valgan para ello los siguientes comentarios.
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Gran parte de los miembros de las Cooperativas provienen de sec-
tores de poblacién débiles culturalmente —agricultores y operarios—,
con sus correspondientes repercusiones. Es preciso también no olvidar
la debilidad econémica de los mismos, que en el supuesto de pri-
macia de algin papel da lugar normalmente a una tendencia a pensar
a corto plazo, persiguiéndose la obtencién del precio mas elevado
posible para la mercancia entregada a la mayor retribucién posible
al trabajo.

El caricter personal de las Cooperativas, que se manifiesta en el
conocimiento y trato entre los miembros, nos presenta, por otra parte,
una entidad con gran contenido humano; ello unas veces facilita y
otras dificulta la ponderacién en la apreciacién de los hechos y si-
tuaciones (1).

La carga humana es superior en las Cooperativas industriales, por
las relaciones mas constantes y complejas que se mantienen. Podria
de ello deducirse que las posibles confusiones y roces fuesen mis fre-
cuentes; de hecho, sin embargo, pasa lo contrario, y en ellas se dan
las situaciones mis equilibradas en este apartado. La razén radica
en que el trabajador industrial tiene normalmente un mayor sentido
del orden y la disciplina que los agricultores, ¥ que la buena marcha
de la entidad tiene una importancia mayor para el socio-trabajador
que para el agricultor-proveedor, que siente mas palpablemente «susy»
productos que el conjunto global.

No puede olvidarse al respecto que las Cooperativas industriales,
en muchos casos, se fundamentan en una ideologia, normalmente de
tipo comunitario, lo que da cohesién e informa al grupo como tal (2).
Esto falta radicalmente en las Cooperativas de transformacién ¥ venta
de productos agrarios.

El tema viene también matizado, por supuesto, por los tamafios
de las Cooperativas concretas, variando las situaciones segin sean uni-
dades que no han superado un nivel «familiary o grandes entidades.

(ii) Exclusividades.—Las Cooperativas se limitan a operar con
sus propios socios. Asi, en el caso de las agricolas, sélo pueden ma-
nejar los productos que les entregan los socios, sin poder comprar
articulos a otros productores; lo mismo ocurre con la mano de obra
en las industriales.

(1) Informacién interesante puede encontrarse en el informe sobre Cooperativismo de
José Garcia Amap, publicado por la revista Actralidad Economica, bajo el titulo «Los de-
monios del Cooperativismo. El caso de la Daimielefia, una leccidn que hay que aprove-
chary. (Nimero 636; 23 de mayo de 1970.)

(2) Puede consultarse a este respecto el caso ULGOR, Documento del Departamento de
Investigacién del IESE (DG-451).
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De lo anterior se deriva, en la practica, que la Cooperativa no
puede crecer mas que como resultado del aumento del namero de so-
cios o el crecimiento de los mismos (no olvidames, por supuesto, todo
lo relativo a inversiones, instalaciones, etc.). En el caso de las agri-
colas, el nivel de operaciones pasa a depender estrechamente de las
oscilaciones de las cosechas de los socios, siendo posibles, sin em-
bargo, las transmisiones de productos entre Cooperativas, como ex-
presién de solidaridad entre ellas (3) (4).

Este Gltimo tema nos abre camino hacia otro tipo de exclusivi-
dad: el de las fusiones. Las Cooperativas sblo pueden fusionarse con
otras Cooperativas. '

Es evidente que los contactos entre entidades Cooperativas, a tra-
vés de las transmisiones de productos comentadas arriba, de servicios
comunes y hasta de uniones completas, pueden en buena medida re-
mediar los efectos negativos de la primera exclusividad sefialada (5).
De todas formas, es una clara limitacién el que dichos contactos de-
ban referirse s6lo a entidades cooperativas, pudiéndonos encontrar con
que no exista otra Cooperativa, que la negociacién con las existentes
sea particularmente dificil, o simplemente que entre ellas no encon-
tremos la entidad que buscamos para la buena realizacién de los ob-
jetivos.

No entraremos en las limitaciones sobre los conceptos bajo los que
se puede pertenecer a una sociedad cooperativa {6).

b) La igualdad de derechos.

En la Cooperativa los socios tienen igualdad de derechos, y una
de sus manifestaciones es la igualdad del derecho al voto. Vamos a
realizar algunas consideraciones sobre este aspecto.

Una Cooperativa es creada por unos miembros que, en principio,
poseen unos objetivos comunes. Esquematizando, podemos expresar-
los asi:

— que nuestros productos se vendan lo mejor posible (Coopera-
tiva de transformacidn y venta de productes agrarios);

(3) En el case ULGOR, antes citado, pueden contemplarse detalladamente algunas
situaciones planteadas por las oscilaciones de actividad en una Cooperativa industrial.

(4) Ver articulo 23 del Reglamento de Cooperativas de 1943.

(5) Las Cooperativas Orensanas (COREN), integradas en UTECO, son un claro ex-
ponente de ello, .

(6) Puede verse el articulo 11 de la Ley de Cooperativas de 1942.
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— que nuestros medios de produccién unidos constituyan una me-
jor explotacién (Cooperativa de produccién agraria) ;

— que nuestro trabajo se valore como debe ser (Cooperativa in-
dustrial).

En cada una de ellas los miembros recibiran segin lo que apor-
ten: cosecha, medios de produccién y/o trabajo.

¢Dénde pueden surgir intereses distintos entre los miembros?
A via de ejemplo, podemos citar: en la venta de los articulos, en el
cobro correspondiente a las aportaciones realizadas, en la valoracién
y retribucién de los distintos trabajos, en los mercados a los que di-
rigirse, etc. Es evidente que todas estas son cuestiones relacionadas
con la marcha de las operaciones de la entidad, que precisan la apli-
cacién de criterios empresariales y en los que no debe intervenir
para nada el voto de los socios.

Ahora bien, hay temas en los que si debe intervenir directamente
el poder de los socios como tales. Citemos como ejemplo el caso del
nombramiento de la Direccién de la empresa.

El criterio valido para esa decisién concreta es que recaiga el
nombramiento en personas capaces y competentes. Y, desde este punto
de vista, la férmula de igualdad de votos aparece con las mismas
posibilidades de funcionar correctamente o no que otras férmulas.

En la prictica dicha férmula es perfectamente viable cuando los
objetivos son compartidos y las situaciones de los socios son seme-
jantes (un importante papel de las ideologias, cuando existen, es la
identificacidn de los objetivos e intereses concretos de los miembros) ;
comienza a ser problematica cuando las aportaciones de los miem-
bros, o lo que cada uno se juega —digamoslo asi—, difieren en me-
dida importante.

Si no interpretamos erréneamente, la legislacién espafiola es-
tablece la igualdad de derechos de los socios (7); a su vez, la citada
igualdad no impide que los derechos sean disfrutados en proporcién
a las aportaciones del socio, no pudiendo exceder éstas de la tercera
parte del patrimonio social (8).

De hecho, esta posibilidad legal se ha empleado muy poco, ex-
cepto por Cooperativas de segundo grade (en las que son socios otras
Cooperativas). Se han realizado también experiencias por algunas

(7)  Ver articulo 8.0, letra ¢ de la Ley.
(8) Ver articulo 4.°, letras e y f, del Reglamento.
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Cooperativas de primer grado haciendo depender el voto de la ca-
tegoria profesional del socio en la empresa (9).

Es, normalmente, en aquellas Cooperativas que se han desarro-
llado y crecido en complejidad donde el principio de la igualdad de
voto tiende a matizarse, buscando contemplar mas de cerca las ne-
cesidades y ecircunstancias reales.

B) La CoOPERATIVA COMO UNIDAD OPERATIVA.

a) Los objetives de las Cooperativas.

Podemos empezar diciendo que a todas las empresas hay que va-
lorarlas seglin sus resultados, y que éstos, para que tengan ‘sentido,
han de compararse con los objetivos que se perseguian. Se trata, en
definitiva, de examinar qué se ha hecho vy qué se queria hacer.

Vamos a hacer dos apartados en la exposicién de este tema sobre
los objetivos de las Cooperativas, comentando sucesivamente la ampli-
tud de los mismos (i) y la Direccién de la empresa (ii).

(i) Amplitud de los objetivos.—Las Cooperativas de transfor-
macién y venta de productos agrarios han buscado la estabilidad y
mejora de los precios de los productos de sus asociados, y lo han in-
tentado a través de la concentracién de la oferta y de la transforma-
cién de los articulos si éstos eran perecederos.

Los hechos nos demuestran que han conseguido en la mayoria de
los casos esa estabilidad y mejora de las cotizaciones, y no sélo para
sus socios, sino que los efectos beneficiosos se han extendido a otros
productores.

Estas Cooperativas, ademés de la defensa inmediata de sus pro-
ductos, no se han interesado —normalmente— de las oportunidades
que pudiesen surgir a partir de la posicién que ocupan. La entrada
en nuevas actividades, desde luego, requiere, ademas de un nuevo
consenso de voluntades, una preparacién y dedicacién superiores, y
posiblemente también el empleo de mas medios (produciéndose, por
ejemplo, nuevos tipos de gastos, de naturaleza muy distinta a los co-
rrientes en una explotacién agraria).

La mayoria de estas entidades, repetimos, han limitado enton-
ces sus objetivos. Y no debe olvidarse al respecto que a ello han

(9) Puede consultarse el caso DG-451, antes citado.
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coadyuvado los sistemas de intervencién, tan frecuentes en agricultu-
ra, que permiten —y a veces obligan— a las empresas a vivir sin
necesidad de pensar por si mismas, La legislacion espafiola sobre
Cooperativas, por su parte, a través de su enfoque de beneficiencia
y de miedo ante el dinero, ha favorecido el raquitismo de objetivos,
la enfermedad mas grave con que suelen nacer y vivir muchas
Cooperativas.

Esta falta de lucha por algo mis deja a estas entidades, en mu-
chas ocasiones, sin unos puntos de tensién comin, produce falta de
entrenamiento para la toma de decisiones y favorece un cierto en-
saflamiento en los defectos propios de toda organizacién humana.

Al fenémeno de la limitacién de los objetivos hay que sumar el
del empequefiecimiento de los mismos, como resultado de una serie
de cambios tecnolégicos y socio-econémicos —cada vez mas palpa-
bles— que vienen incidiendo decisivamente en el papel que juegan
las actividades que cada unidad empresarial desempefia. Dediquemos
unos parrafos a este punto.

El vino, pongamos por caso, siempre ha sido importante, y lo
seguira siendo, al parecer. Ahora bien, cada dia adquiere més im-
portancia su presentacién (calidad «standard», embotellado...), su
nombre, su distribucién; y en la formacién del precio final que paga
el consumidor —bebedor en este caso—, sabemos experimentalmente
que tiene mis peso va la parte correspondiente a comercializaciéon que
a produccién. Ello no se debe sino a que el cliente exige unas con-
diciones de calidad, marca, presentacion y entrega, que son las que
le deciden a comprar la mercancia.

El producto terminado se compone ahora de muchas més cosas
que el liquido, que, por tanto, tiene una importancia relativa menor.

Un descenso relativo de importancia de nuestras actividades afecta
a nuestros resultados; y las actividades, aun siendo las mismas, se
empequefiecen en relacién a la totalidad (10).

Las Cooperativas vinicolas, para poder cumplir con el objetivo de
«defender» el producto de sus socios, se ven entonces obligadas a
hacer mas cosas. No decimos que hayan de ampliar sus objetivos,
sino que, como minimo, para cumplir los mismos han de hacer mas.

Todas las consideraciones anteriores han venido referidas a Coope-
rativas agrarias, y ello es porque en ellas se presentan con mayor fre-

(10) Una aproximacién a este tema puede leerse en el proyecto de investigacién del
autor: Un modele analltico de los cantbios para la Empresa Agraria. (Documento de
trabajo del Departamento de Investigaciéon del IESE, 1970.)
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cuencia relativa problemas en este campo. Las Cooperativas indus-
triales han madurado mas en este aspecto, y ello por varias razones:
1.%, se desenvuelven en un entorno normalmente mas dinimico, lo que
les exige una mayor aplicacién; 2.*, estin mucho menos ligadas a
unos productos determinados, y 3.%, la filosofia social, cuando existe,
les lanza a objetivos mis ambiciosos.

(i1) Direccién de la empresa.—La percepcién de los cambios y
de sus significados para la empresa, junto al conocimiento de las ca-
pacidades de hacer de la misma, constituyen el proceso creativo donde
se basa la formulacién del conjunto de objetivos y politicas que guian
la vida de la Compafiia. A ello no se llega, normalmente, paseando
por la Puerta del Sol o asistiendo a las Juntas Generales, sino que
requiere un propdsito, una blsqueda, una experiencia de las activi-
dades concretas, una dedicacién...

Se plantea aqui la necesidad de que las Cooperativas —como cual-
quier unidad empresarial— cuenten con unas personas encargadas de
la creacién y formulacién de los objetivos y politicas de la entidad y
de su realizacion. Dichas personas constituyen la estructura directiva.

En la préctica, la mayoria de las Cooperativas (también mas fre-
cuentemente las agrarias, en términos relativos) se caracterizan por
el escaso desarrollo de su estructura directiva; hay detris de ello una
larga serie de fenémenos, de los que destacaremos unos pocos (11) :

— Los cargos directivos recaen en personas no dedicadas exclu-
" siva o principalmente a la Cooperativa.
— No se reconoce la necesidad de una direccién profesional.
— Remuneracién impropia para la contratacién y mantenimiento
de ejecutivos suficientemente preparados. Y ello por razones
distintas :

— por la misma falta de reconocimiento del valor de este tipo
de trabajo;

— por dificultad de soportar los costes correspondientes (so-
bre todo en los casos de unidades pequefias).

La escasez en cantidad, y sobre todo en calidad, de este elemento,
condiciona decisivamente los objetivos y la marcha de la Cooperativa

(11) Sobre estos fenémenos pueden consultarse, en particnar, los casos Cooperativa
Andaluza de Aceituna de Verdes (DG-455) y Cooperativa Lechera del Cadi (DG-329),
del Departamento de Investigacién del IESE.
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(y la podriamos encontrar en la raiz de muchos de los problemas que
hemos venido analizando hasta ahora).

b) Los medios de las Cooperativas.

Entendemos por medios o instrumentos todas aquellas aportacio-
nes al conjunto de la empresa que actualmente y en si no tienen valo-
res humanos (12); el principal de ellos, el dinero.

Nos atreveremos a decir, simplemente, que los medios son nece-
sarios y que su importancia cuantitativa es cada vez mas considerable.

¢La situacién de las Cooperativas a este respecto? Apuntemos al-
gunos detalles.

Las Cooperativas, como entidades, suelen nacer con medios esca-
sos. La legislacién espafiola no pone tope minimo para la constitucién
del capital social de la Cooperativa, pero si méximo: 50.000 pesetas
por socio en concepto de capital retenido. En cuanto al capital cedido,
sus calificativos «a fondo perdido» y «prohibicién de intereses» po-
nen, de hecho, fuerte limitacién a su techo (13).

La legislacién desanima también posteriores constituciones de re-
servas con el establecimiento de rigurosos porcentajes de reservas for:
zosas y de la irrepartibilidad del haber de la sociedad en caso de
disolucién.

Las Cooperativas, en la practica, han imaginado distintas mane-
ras de obtener medios con los que llevar adelante sus actividades, y
han jugado, sobre todo, con las aportaciones voluntarias y los tipos
de interés (14).

Se han buscado también fuentes de financiacién externas, habién-
dose encontrado en muchos casos ante un cierto recelo o prevencién
por parte de los prestamistas de dinero tradicionales del pais, por lo
que se han visto obligadas a fundar sus propias instituciones de cré-
dito y ahorro, arropadas con ayudas de tipo oficial.,

En sintesis, podemos apuntar cierta carencia de los recursos ade-
cuados, lo que constituye uno de los principales «handicaps» de las
Cooperativas, por lo que supone de freno para el cumplimiento de
los objetivos de las existentes y de propaganda negativa para la pro-
liferacién de la férmula.

(12) Concepto tomado del trabajo Esfraciura de la Empresa, del Profesor A. VALERo.
(Nuestro Tiempo, 1962,

(13) Datos de interés en el caso DG-4535, ya citado,

(14) El caso ULGOR, ya citado, nos ofrece unas soluciones bastante elaboradas al
respecto.
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III. LAS POSIBILIDADES DE LAS COOPERATIVAS

Vista la problemitica de las caracteristicas de las Cooperativas,
apuntadas bajo los dos epigrafes sobre la Cooperativa como pacto
social y como unidad operativa, queremos resefiar ahora algunos cri-
terios o hipétesis de base utilizables a la hora de pensar en las posi-
bilidades de las Cooperativas.

En primer lugar (a), aludiremos al tema de la legislacién, y final-
mente (b}, apuntaremos una serie de ideas concretas dirigidas a in-
crementar las posibilidades de las Cooperativas.

a) Es frecuente escuchar, cuando ‘se habla de estos temas, la
afirmacién de que la legislacién espafiola actual sobre Cooperativas
debe ser modificada, incluso radicalmente,

Ante el hecho, bueno seri decir lo que creemos que el Derecho
puede hacer y lo que pensamos no puede hacer al respecto.

El papel del Derecho, pensamos, es crear un marco, un cauce ju-
ridico a través del cual se posibilite y facilite el funcionamiento de
determinadas relaciones sociales.

El Derecho si debe configurar un marco donde los hombres pue-
dan emprender libremente. Y concretandonos a las Cooperativas, cree-
mos deberia contemplarse la posibilidad de pequeiias y de grandes
Cooperativas, con muchos y pocos socios, con volimenes de ven-
tas altos y bajos, con distintas necesidades de medios, con relaciones
mis y menos complejas...

Por otra parte, resulta manifiesto que la sensibilidad al cambio,
la imaginacién, las querencias de los directivos, sus habilidades, el
sentido comiin, la capacidad de trabajar en equipo..., son algo que
no podemos esperar nos dé el Derecho,

Como tampoco éste puede intervenir en los procesos internos de
la Empresa (15) : en cémo crear el sistema de objetivos y politicas,
cémo estructurar y repartir las actividades, cémo controlar, etc. Todo
ello constituye la parte més intima y viva de la empresa, que se re-
siste a cualquier solucién tipificada.

Nuestra postura es que dentro de una misma férmula cooperativa
deben caber distintas posibilidades, procedimientos distintos, para

(15) Concepto expuesto por el Profesor A. VALErRe en su trabajo «Bases y Orienta-
ciones para la Reforma de la Empresa en Espafia». (Informacion Comercial Espafiola;
nmarzo de 1969.)
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ajustarse asi a las necesidades concretas de las personas que la forman
y de las actividades a desarrollar.

El Derecho Comparado nos muestra la apertura del cooperativis-
mo en algunos paises (16), sin que, por lo demas, ello haya ido en
menoscabo de nadie. El proceso ha consistido en no aferrarse a unos
procedimientos concretos, algunos de ellos nacidos muy en el pasado
Yy para circunstancias muy especificas.

No creemos, por otra parte, tenga mucho sentido el plantear, en
general, si tal tipo de férmula es mejor o peor que aquel otro, o si
con tal tipo deben o no se deben emprender tales o cuales activida-
des (17).

Nos parece que, desde un punto de vista particular, es importante
que exista una gama de posibilidades entre las que las personas pue-
dan elegir segln sus preferencias y necesidades, y desde un punto
de vista general, también parece interesante que coexistan distintas
férmulas asociativas, de tal manera que compitan y colaboren entre
ellas (18).

Opinamos que el Cooperativismo ha supuesto uno de los factores
de més peso en la mejora de las estructuras de la Agricultura espa-
fiola; v en la Industria, donde su desarrollo ha sido muchisimo menor,
puede destacarse el hecho de haber dado lugar a experiencias inte-
resantes sobre nuevas posibilidades en las relaciones entre los dis-
tintos elementos de la empresa. En ambos casos ha supuesto una ma-
nifestacién y, a la vez, una cantera de personas con capacidades di-
rectivas.

No creemos se trate, pues, de cambiar unas férmulas por otras,
sobre todo cuando es posible contemplar cémo férmulas no coopera-
tivas han caido en igual problematica que aquéllas cuando se han mo-
vido en las mismas circunstancias socio-econdémicas; asi podemos en-
contrarnos Sociedades Andénimas con socics-proveedores donde la
confusién de papeles hace su aparicién, sobre todo si no se manejan
articulos de proveedores ajenos, o distintas férmulas que, moviéndose
en «sectores intervenidos», prefieren vivir de las decisiones que toma
el B. 0. E. a complicarse la vida imaginando caminos. Todo ello pue-
de servir de aviso sobre los resultados de una mera sustitucién de
formulas en cualquier sentido.

{16) El libro Comercializacion Cooperativa Agraria (Experiencias exiranjeras), de Ra-
fael CARBONELL DE Masy, trata con precisién el tema.

(17) La lectura del caso La Comercializacion de los Productos del Campo (M-233), pre-
senta —a Ia vez— una seria y jocosa situacién al respecto.

(18) Esta postura se enconirard también en ¢l trabajo del profesor A. VALERo: Bases g
orientaciones para le Reforma de la Empresa en Espaiia, antes citado.
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Si se trata de agilizar la formula cooperativa para dar salida y
favorecer las capacidades empresariales de sus miembros ¥ para que
pueda utilizarse en el desarrollo de las més variadas empresas.

b) Vamos a sefialar, a titulo indicativo, una serie de ideas di-
rigidas a potenciar las posibilidades de las Cooperativas:

— Consideramos que una Cooperativa deberia poder comprar ar-

ticulos a productores ajenos a ella.

Discitase si es conveniente que la cantidad asi contratada no
sobrepase el 20 6 el 50 por 100 del total manejado, pero lo
que resulta evidente es que no puede obligarse a una empresa
a no poder servir a sus clientes por causa de una mala cose-
cha, a sostener las cargas de estructura funcionando con in-
dices de actividad bajos, a no poder ofrecer una gama inte-
resante de articulos, etc.

Junto a ello, podemos sefialar algunas ventajas complementa-
rias de la postura que defendemos, y es que la existencia de
proveedores no socios clarificaria la posicion de proveedor
como independiente de la condicién de miembro de la socie-

dad, y lo mismo en el caso de empleo de trabajadores no
socios.

Consideramos que una Cooperativa, intermedia o de base, de-
beria tener la posibilidad de unirse con cualquier otra empresa.

Disciitase en cada caso el procedimiento a seguir y los factores
a asegurar (19).

En cuanto a la magnitud de los acuerdos, nuestra postura es
que no deberian ponerse trabas importantes, pudiendo ir
aquéllos desde simples pactos de utilizacién de servicios co-
munes a diversos grados de fusién. (Las mismas fusiones entre
Cooperativas familiarizaran con el fenémeno de la concentra-
cién y conducirin progresivamente a no alarmarse por la
desaparicién de la personalidad juridica de algunas entidades

ni por el cambio de los pactos sociales base de determinadas
empresas. )

Es preciso que respecto a la cuestién de los votos de los socios
se ofrezcan, con claridad, distintas posibilidades.

— Hay que eliminar medidas como la del tope legal respecto a

(19)

El caso Sagro, S. 4. (M-310) del Departamento de Investigacién del IESE, pre-

senta una férmula interesante.

7
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la cuantia del capital retenido, y aprovechar la alternativa de
las aportaciones voluntarias.

— Debe desarrollarse la gama de servicios que la Cooperativa
puede ofrecer a sus asociados. (La Ley de 1942 lo previ6 con
bastante detalle.)

Hay aqui un largo camino a recorrer, con consecuencias cla-
risimas sobre la productividad de los asociados.

— Hay que procurar por iodos los medios que la direccién de
las actividades sea llevada por personas con capacidad direc-
tiva (proposicién evidente, y con muy evidentes dificultades de
llevarla a la practica).

Hemos dejado para el final la idea de la Direccién capacitada
porque creemos es la més importante. Reconociendo que un buen
marco juridico puede colaborar a mejorar la gestién de los hombres,
no nos parece realista creer que en la Ley radican todos los defectos
¥ que a golpe de legislacién lo superaremos todo o parte importante.
Las Cooperativas, como otras {érmulas, tienen también la talla de
los hombres que las componen y las que le dan los objetivos que éstos
son capaces de proponerse y realizar.

RESUMEN

El trabajo parte de una vision dinamica de las Cooperativas mdas que
de unos prinecipios determinados. De hecho, el autor se basa en la obser-
vacion de situaciones reales mas que en doctrinas o literaturas al res-
pecto.

Se realizan, por una parte, algunas consideraciones sobre las carac-
teristicas de las Cooperativas en cuanto pacto social, analizando la pro-
blematica de la cualidad de socio y de la igualdad de derechos.

En segundo lugar, se dedica una especial atencién a las caracteristicas
de la Cooperativa como unidad operativa, para ver en ella una empresa,
una asociacién de hombres que se proponen unos objetivos y que ha de
ser valorada por el grado de cumplimiento de los mismos.

El trabajo plantea, en sintesis, la necesidad de moverse a un nivel de
accién, de consecucion de realidades justas y eficaces, mas que a un nivel
de deseos o formulaciones. Se hacen al respecto unos juicios sobre lo que
una legislacién sobre Cooperativas puede y no puede aportar, y se destaca
la importancia de la existencia de verdaderos dirigentes al objeto de que
las Cooperativas cumplan sus objetivos.

RESUME

Ce travail part d’'une vue dynamique des coopératives plus que de prin-
cipes déterminés. De fait, I'auteur se base sur I'observation de situations
réelles plus que sur des doctrines ou des traités sur ce sujet.
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On fait, d'une part, quelques considérations sur les caractéristiques des
coopératives en tant que contrat social en analysant la problématique de
Ia qualité de membre et de 1’égalité de droits.

En second liey, on consacre une attention particuliére aux caractéris-
tiques de la coopérative comme unité opérative pour voir en elle une entre-
prise, une association d'hommes qui se propose des objectifs et qui dolt
étre estimée suivant le degré d’accomplissement de ceux-ci.

En résumé, ce travail pose la nécessité d'agir a un niveau d’action,
d’obtention de réalités justes et efficaces plus qu'da un niveau de désirs
ou de formulations. On porte 4 ce sujet des jugements sur ce qu’une 1é-
gislation sur les coopératives peut apporter ou non et on souligne Vimpor-
tance de I'existence de vrais dirigeants pour que les coopératives atteignent
leurs objectifs.

SUMMARY

This work starts from a dynamic vision of Cooperatives rather than
from any fixed principles. In fact the author bases himself on the obser-
va‘gion of real situations rather than on doctrines or literature on the
subject.

In the first place he makes some consideration about the characteristics
of Cooperatives as a partnership agreement, analysing the problems of
the partner’s position and of equality or rights.

Secondly, he devotes special attention to the characteristics of the
Cooperative as an operating unit, seeing in it an undertaking, an asso-
ciation of men who plan certain objectives, and is to be assessed by the
degree to which these are attained.

The work as a whole suggests the need for moving towards a level of
action, of obtaining just and effective realities, rather than towards a
level of desires and formulations, In this connection it expresses some
views as to what legislation on Cooperatives can and cannot contribute,
and emphasises the importance of the existence of real directors if the
Cooperatives are to achieve their objectives.




