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«El signo de vitalidad no es durar,
sino renacer y adaptarse»
José Maria Arizmendiarrieta

a Economia Social es entendida como el univer
so donde actlan los emprendimientos econé-
micos privados que centran su actividad en el
bienestar de las personas y sus comunidades.
Si bien forma parte del tercer sector de la economiay
es complementario con el sector publico estatal y el
sector privado de capital, alin no esté especificamente
definida en nuestra legislacion nacional, a pesar de
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que ha sido abordada en gran parte de los paises de la
regién y del mundo.

La Economia Social es conocida como el “conjunto
de empresas privadas organizadas formalmente, con
autonomia de decision y libertad de adhesién, creadas
para satisfacer las necesidades de sus socios a través del
mercado, produciendo bienes y servicios, asegurando o
financiandoy en las que la eventual distribucién entre los
socios de beneficios o excedentes, asi como la toma de
decisiones, no estan ligados directamente con el capital
o cotizaciones aportados por cada socio, correspondiendo
un voto a cada uno de ellos” (Chaves y Monzén, 2006).
Las cooperativas, como parte de la economia social,
generan valores de uso para satisfacer necesidades de
sus miembros asociados o de sus comunidades —gene-
ralmente de base territorial, étnica, social o cultural-y
no estan orientadas por la ganancia y la acumulacion de
capital sin limites (Carello y Cracogna, 1987).

Cuentan con un marco internacional de referencia definido
por la Alianza Cooperativa Internacional (ACI, 1995), el cual
establece que son “asociaciones auténomas de personas
gue se unen voluntariamente sobre la base del esfuerzo
propio y la ayuda mutua, para satisfacer sus necesidades
econdémicas, sociales y culturales comunes, por medio de
una empresa de propiedad conjunta y democraticamente
gestionada" El concepto fue reafirmado por la Recomenda-
cion 193 de la OIT (articulo 4; OIT, 2002) al establecer que
“una sociedad equilibrada precisa la existencia de sectores
publicos y privados fuertes y de un fuerte sector cooperativo,
mutualista y de otras organizaciones sociales y no guberna-
mentales. Dentro de este contexto, los gobiernos deberian
establecer una politica y un marco juridico favorables a las
cooperativas y compatibles con su naturaleza y funcién, e
inspirados en los valores y principios cooperativos”

La Organizacién de Naciones Unidas (ONU) declaré el
2012 como Afo internacional de las cooperativas: “Con
su distintivo énfasis en los valores, las cooperativas han
demostrado ser un modelo empresarial versatil y viable,
que puede prosperar incluso en épocas dificiles. Su éxito
ha contribuido a impedir que muchas familias y comuni-
dades caigan en la pobreza” (ONU, 2009).

Definicion normativa
en Uruguay

Uruguay adhirié a la definicion establecida por la ACI,
incorporéndola en el articulo 4° de la Ley General de
Cooperativas Ne 18.407 (Uruguay, 2008).
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Este marco normativo establece una serie de valores
y principios que caracterizan su accionar y vinculo con
el territorio en el que se encuentran. La ley declara a
las cooperativas de interés general y las reconoce como
instrumentos eficaces para contribuir al desarrollo eco-
némico y social, fortalecer la democracia y lograr una
justa distribucion de la riqueza.

Es posible destacar los siguientes valores y principios
inherentes a este modelo de organizacion:

e Lapersona, como centro de la actividad econémica
y social, tiene absoluta primacia con independencia
del capital aportado.

e |as relaciones entre los integrantes de la iniciativa
se sustentan en la solidaridad, la cooperacion, la
reciprocidad y el control democratico, primando el
interés comun por sobre el individual.

e Lagestion esautonoma, democraticay participativa.

e [adistribucion de excedentes repartibles entre sus
asociados se realiza en proporcion a las aportaciones
de trabajo, servicios y/u operaciones realizadas.

e Se destaca el compromiso con la comunidad, la
organizacion y el desarrollo territorial, asi como con
el medio ambiente.

e Sefavorece lainclusion de personas con dificultades
de insercioén, practica sustentada en la no discrimi-
nacion de ningun tipo de condicidon humana.

Estructura del movimiento cooperativo

Las cooperativas de base o primer grado se organizan
en entidades gremiales de segundo grado (federaciones)
por rama de actividad: trabajo o produccién, vivienda,
ahorro y crédito, consumo, agrarias, etcétera, y luego
se integran a nivel nacional en la Confederacién Uru-
guaya de Entidades Cooperativas (CUDECOOP). A nivel
internacional, se organizan en la Alianza Cooperativa
Internacional (ACI), con sede en Ginebra.

Caracterizacion

Segun los resultados primarios del Gltimo Censo Nacional
de Cooperativas y Sociedades de Fomento Rural (INE,
[s.d.]), que recogioé datos entre 2008 y 2009, existian en
el pafs 1.165 cooperativas, de las cuales 610 operaban
en Montevideo y el resto en el interior. En esa region,
Canelones era el departamento con mas entidades
(103), seguido por Colonia (50) y Paysandu (47). En 2009
fueron inscriptas 317 nuevas, segun datos del INACOOP.
Hasta mediados de 2014 se registraban mas de 2.500
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cooperativas inscriptas en el pais, cuyos datos se estan
incorporando y analizando paulatinamente.

De acuerdo a este Ultimo relevamiento, las modali-
dades de cooperativas que mas contribufan con valor de
produccion eran las agrarias y las de vivienda.

La masa social que integra este modelo cooperativo
erade 1.250.968 personas, aunque las que participaban
activamente sumaban 907.698. El primer censo sectorial
de 1989 habia relevado 843 cooperativas que estaban
integradas por 613.998 socios. Del periodo intercensal
surge que desaparecieron 357 entidades y se crearon
otras 679 (por lo que hay 1.165).

Segun el censo 2008-2009, las entidades més nu-
merosas eran las de vivienda (581) y sumaban 22.943
socios. Dentro de este tipo, el 77% correspondia a las
denominadas de “ayuda mutua” y 22% alas de “ahorro
previo” Le seguian las de produccién o trabajo asociado,
con 227 cooperativas, 6.140 socios y 10.708 empleados.
En tercer lugar se ubicaban las cooperativas sociales,
con 95 entidades y 1.586 socios.

Las instituciones de tipo cooperativo dedicadas a
captar ahorro y dar créditos eran 68 y poseian mas de
un millén de socios. Las menos numerosas eran las
destinadas a satisfacer necesidades de consumo (33
instituciones, con 194.934 asociados).

Clasificadas por los ingresos que generaban, las de
mayor peso o aporte eran las cooperativas agrarias (con
80 entidades, 11.873 socios y unos $ 175 millones de
facturacion anual).

Crecimiento reciente

Desde la promulgacion de la Ley General de Cooperativas
en 2008 se ha constatado una tendencia creciente a la
constitucion de esta forma legal de emprendimientos
socioecondmicos.

Sibien en 2013 no se ha realizado un censo, el Regis-
tro de Personas Juridicas ha proporcionado informacion

Aiio N° de cooperativas registradas
1989 843

2008-2009 1165
2013 2593

Tabla 1. Numero de cooperativas constituidas, anos
1989, 2008-2009 y 2013, segun datos del Registro de
Personas Juridicas.
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al INACOORP relativa a las que han sido recientemente
constituidas, datos expresados en laTabla 1.

Si observamos que el primer periodo es de 20 afos
y el segundo de cuatro, el crecimiento ha sido exponen-
cial. En el dltimo periodo se ha duplicado la cantidad de
cooperativas existentes, lo que puede considerarse un
impacto positivo de su regulacién.

Es de destacar también que desde 2006 se crean
las cooperativas sociales, las que en el registro de 2013
alcanzaban las 151 entidades, regidas por el Ministerio
de Desarrollo Social. De cualquier manera, este sector
no explica el fendmeno en su totalidad y se mantiene la
tendencia de mayor crecimiento entre las cooperativas
de vivienda y trabajo.

N° de N° de
Departamento cooperativas cooperativas
censadas 2008/2009 | registradas 2013
Artigas 20 48
Canelones 103 243
Cerro Largo 19 52
Colonia 50 106
Durazno 24 46
Flores 14 26
Florida 25 72
Lavalleja 25 4
Maldonado 38 83
Montevideo 609 1352
Paysandu 47 94
Rio Negro 29 53
Rivera 10 17
Rocha 14 34
Salto 43 95
San José 26 55
Soriano 27 72
Tacuaremb6 29 75
Treinta y Tres 12 29
TOTAL 1164 2593

Tabla 2. Registro de cooperativas por departamento.
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Para ilustrar globalmente la realidad actual en todo
el pals (segun los datos de 2013), la Tabla 2 expresa el
registro de cooperativas por departamento, donde es
posible apreciar que se mantienen las caracteristicas del
ano 2009 en cuanto a su concentracion departamental.

El porqué del modelo

El movimiento cooperativo ha dado respuesta con au-
to-organizacion a las necesidades humanas maés béasicas
(vivienda, trabajo, alimentacion, salud), mediante proyectos
socioecondmicos. Su éxito se basa en la consolidacion
de la organizacién y su viabilidad econémica. En nume-
rosas oportunidades esa viabilidad se ve jaqueada por
la competitividad del mercado abierto, un proceso que
también amenaza su organizacion.

Pero en los casos que logran sustentabilidad en el
tiempo, la principal herramienta ha sido el aprendizaje
por la experiencia y el logro de una vision de mediano y
largo plazo de su negocio y su organizacién. Los casos
exitosos han atravesado procesos de mejora continua
reales, concretos, afianzados en liderazgos que aplicaron
los principios y valores cooperativos acertadamente.

El modelo cooperativo es objeto de analisis de los
estudiosos del mundo empresarial y es reconocido por la
sustentabilidad que genera, tanto de las personas como
de las comunidades. Sin embargo, no estd exento de
necesidades de mejorar, de analizar su insercién actual
en el contexto nacional y de desarrollar herramientas
que contribuyan a fortalecer esa permanencia en un
contexto de cambios rapidos.

Para cumplir con estas premisas es necesario analizar
el modelo de gestién cooperativo, identificar aquellos
aspectos que son destacables en cuanto a mejora de
calidad e innovacién, e impulsar su diseminacion mediante
la visibilidad y el reconocimiento de las mejores préacticas.

Por su parte, CUDECOOP ha estudiado recientemente
—con apoyo de INACOOP- los indicadores necesarios
para visibilizar el grado de desempeno cooperativo y
esta promoviendo aplicar esta bateria de dimensiones
en un grupo de cooperativas. De esta forma se busca
generar informacion sobre el funcionamiento cooperativo,
base requerida para identificar y desarrollar procesos
de mejora continua.

A partir de los elementos anteriores, INACOOP, INA-
CAL y LATU en conjunto con el movimiento cooperativo
organizado se han propuesto disehar un modelo de
gestion que ayude a fortalecer los procesos asociativos,
caracteristicos de los emprendimientos cooperativos. Con
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la aplicacion del modelo, se aspira a que las cooperativas
uruguayas puedan mejorar su posicionamiento e introducir
procesos de cambio vinculados a la innovacion de sus
emprendimientos y a la mejora continua de la calidad
en su gestion, demostrando las potencialidades de su
modelo empresarial.

Es necesario mejorar la calidad y la capacidad de
innovacién, no solo de los productos y servicios brinda-
dos por las cooperativas sino también de la gestion de
sus cuadros directivos. Cada tipo de cooperativa busca
adaptarse a los cambios inherentes a su sector. Por ejem-
plo, las cooperativas, de vivienda deben incorporar las
nuevas técnicas de construccién y los nuevos materiales;
las empresas recuperadas por sus trabajadores deben
actualizar sus sistemas productivos para seguir vendiendo;
las cooperativas de ahorro y crédito deben enfrentar los
desafios de la inclusién financiera. A su vez, los cuadros
directivos deben acompanar los cambios y enfrentar
las nuevas necesidades relacionadas con la gestién de
sus talentos, la mejora continua y la innovacioén, para
asi consolidar la sustentabilidad de sus organizaciones.

Es por ello que el modelo de gestion se posiciona
como un estimulo para impulsar la cultura y el comporta-
miento innovador en el &mbito cooperativo. En el contexto
de este trabajo se asume que ese comportamiento no
difiere sensiblemente del observado para las empresas
uruguayas en general, que visualizan la importancia de
generar nuevos productos y servicios pero no perciben lo
mismo respecto a cambiar la forma de hacer las cosas, es
decir, aimplementar innovaciones en los procesos o en
la gestién (Camacho, et al., 2010). Asimismo, muestran
una fortaleza en su capacidad de investigar necesidades
de clientes, pero al mismo tiempo una debilidad en la
busqueda de insumos para innovar.

Es preciso recordar que no se pueden copiar modelos
ni trasladar esquemas porque los sistemas sociotécnicos
son diferentes en cada contexto (Geels, 2004; Ripy Kemp,
1998); a cada uno le corresponde su configuracién de
instituciones, técnicas y artefactos, asi como sus propias
normas, reglas, practicas y redes. Puede existir un problema
en un sistema que no lo sea en otro; igualmente, convie-
ne considerar que todo sistema es heterogéneo y que
existen diferentes realidades y velocidades en su interior.

En definitiva, una gestién de las cooperativas en
fuerte contacto con el entorno, el aprovechamiento de
las oportunidades de negocio que se le presentan, la
generacién de nuevas ideas, el desarrollo de proyectos
exitosos, la valorizacion de los resultados obtenidos
a partir de la implementacion de las nuevas ideas, la
proteccion de los resultados y su comercializacion, son
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necesidades de las cooperativas uruguayas, independien-
temente de su naturaleza.

Queé se propone el modelo

Siguiendo recomendaciones internacionales (OIT, 2002),
se han reunido técnicos y especialistas de INACOOP,
LATU e INACAL para que, combinando sus saberes,
profundicen el trabajo que han realizado en materia de
calidad (de productos, de servicios y de la gestion) e
introducir el componente de innovacion en la estrategia
general de promocioén del sector cooperativo. El objetivo
es analizar y trabajar sobre los limites y posibilidades de
las organizaciones cooperativas, con una mirada sectorial y
territorial. Resulta de particular interés analizar el potencial
de cambio vinculado a las capacidades de aprendizaje,
desarrollo de productos o servicios, implementacion de
procesos Y la generacién y didlogo de saberes. El foco se
encuentra en compartir y construir conocimiento sobre
la gestion de la calidad e innovacién (entendida en modo
amplio): aprendizajes, desarrollo de sistemas productivos
y cambio organizacional.

El modelo de gestion proyectado desarrolla en forma
especifica el concepto de calidad para las modalidades
cooperativas (de trabajadores y de usuarios), integrando
elementos de gestion de la innovaciéon. Se espera que
ayude a fortalecer los procesos asociativos para el desa-
rrollo cooperativo, mejorando su posicionamiento en el
sector de pertenencia. Asimismo, se orienta a adaptar la
concepcion de calidad e innovacién a cada modalidad y tipo
de cooperativa, contemplando sus procesos internos de
toma de decisiones y la cultura propia de cada organizacion.

Se hace necesario disefar los mecanismos de otorga-
miento y evaluacién del futuro Reconocimiento a la calidad
con orientacién a la innovaciéon cooperativa, que se prevé
sea otorgado por INACAL/INACOOP anualmente luego de la
implementacién del Modelo por parte del sector cooperativo.
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El método planteado para el diseno del Modelo es
de autodiagnostico, y permitira a las cooperativas tomar
conocimiento de las caracteristicas de sus practicas
actuales de gestién e identificar aquellas practicas que
deberfan ser fortalecidas y/o incorporadas. Su contenido
se desarrollara de acuerdo a los requisitos establecidos
por las leyes que se le apliquen, las buenas practicas
cooperativas y las buenas practicas de gestion existentes.

Se proyecta un proceso de construccién y validacion
con participacién de las tres instituciones que elaboraran
el modeloy con referentes de las diferentes modalidades
cooperativas.

A modo de conclusion

El concepto, la filosofia aplicada y los valores que rigen
la organizacion cooperativa, incluso antes de adquirir
una forma juridica, son viables bajo una cultura de
gestion muy solida.

La cooperativa nace de necesidades comunes
y No necesariamente idénticas, y para consolidarse
debe identificar su futuro. De este enfoque surge su
ubicacién temporal.

La gestion cooperativa debe conjugar en forma
equilibrada las necesidades de sus socios, sus capaci-
dades y recursos y hacer posible la satisfacciéon de las
necesidades de terceros como forma de crear resultados
de distinta especie, incluyendo los econdmicos. Estos
resultados sirven de base para su evolucién, reinversién
y mejora de competitividad, una premisa que no violenta
el principio cooperativo, sino que més bien se basaen él.

La conformacion de la solucion cooperativa, que
tan evidente y tan aparentemente simple parece, €s la
soluciéon mas frecuentemente aplicada. Sin embargo,
para no caer en esa enganosa simpleza, debemos ge-
nerar un modelo de gestion sistematico que evite que
las esperanzas queden en el camino.

La supervivencia y adecuaciéon de los principios
cooperativos validan el concepto desde la Conferencia
de Paris de 1937 pero, a menudo, la falta de una guia
de gestion que se haga fuerte en el presente para
hacer posible el futuro trae aparejada que el proyecto
cooperativo no alcance un vuelo mas largo que el de la
expresion de un deseo.

En palabras de José Maria Arizmendarrieta, sacerdote
espanol fundador de Mondragén Corporacion Coope-
rativa en el Pals Vasco: “Un presente, por espléndido
que fuere, lleva impresa la huella de su caducidad en
la medida que se desliga del futuro” Los problemas en
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Quiénes estamos trabajando en el modelo

El Instituto Nacional del Cooperativismo (INACOOP)
tiene como objetivo promover el desarrollo econé-
mico, social y cultural del sector cooperativo y su
insercion en el desarrollo del pais. La Ley 18.407 le
asigna, entre otros cometidos, la promocion de los
principios y valores de la cooperacién, la formulacion
y evaluacién de planes de desarrollo cooperativo y
el desarrollo de procesos asociativos, integradores
y participativos.

El Instituto Nacional de Calidad (INACAL) orientay
coordina el Sistema Nacional de Calidad, promoviendo
la mejora de gestion de organizaciones publicas y

gestién de calidad e innovacién son nuestros desafios
para mantener la sustentabilidad que caracteriza al
sector cooperativo.
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