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RESUMEN

El cooperativismo es participación
económica. Esa participación tiene lugar
tanto en el interior de cada unidad
empresarial como en las redes donde ésta
se vincule. Las principales dificultades
para gestionar adecuadamente estas
formas de participación provienen de la
evolución de las cooperativas y de sus
redes. Por tanto, también han de
evolucionar los modos de participar en
ellas. Conforme pasa el tiempo, una
combinación de presiones internas y
externas incrementa el peligro de que se
pierdan las ventajas competitivas propias
del cooperativismo. Este artículo analiza
estos aspectos dinámicos mediante un
enfoque mezcla de estratégico y
contractual, basada en una amplia revisión
bibliográfica. Se concluye con la propuesta
de un marco orientativo para combatir el
peligro mencionado.
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Participación, Trabajo en Red, Ciclo de
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ABSTRACT

C o o p e r a t i v i s m  i s  e c o n o m i c
participation. This participation
h a p p e n s  b o t h  i n s i d e  e a c h
enterprise and in the nets where
it works. The main difficulties to
manage sui tably this  kinds of
p a r t i c i p a t i o n  c o m e  f r o m  t h e
evolution of  cooperat ives and
from its networks. As the time
pass, a combination of internal
and external  powers increases
t h e  d a n g e r  o f  c o o p e r a t i v i s m
advan tages  loss .  Th i s  a r t i c l e
analyses this dynamic aspects by
a n  s t r a t e g i c  a n d  c o n t r a c t u a l
a p p r o a c h ,  b a s e d  o n  a  w i d e
bibliography review. A guiding
f r a m e w o r k  t o  f i g h t  t h e
mentioned danger is proposed as
a conclusion.

K e y  w o r d s :  C o o p e r a t i v e s ,
Participation, Networking, Life
Cycle, Management.
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1. Concepto de cooperativa de hecho:
     la participación interna y externa.

Por cooperativa ha de entenderse toda empresa de participación, asuma
o no esta forma jurídica. La participación consiste en que los socios como
actores clave, acompañados de otros stakeholders, intervienen en los tres flu-
jos bidireccionales empresariales: reales, financieros y decisorios. Este aspecto
debe enfocarse sistémicamente: cada agente participa en combinaciones de
flujos que le son específicas. De ahí que el cooperativismo haya de entenderse,
esencialmente, como el ejercicio multinivel de la participación1:

· Participación interna (autoayuda mutua, dentro de cada sociedad coo-
perativa). Esta deberá ser siempre la base de todo proceso cooperativo: los
socios de cada cooperativa intervienen activamente en el proceso de produc-
ción-distribución de productos (flujo real), en el aporte de capital y percepción
de una parte de los excedentes (flujo financiero) y en el ejercicio de poder
mediante mecanismos democráticos (flujo informativo-decisional). Todo ello
puede interpretarse como el ejercicio del gobierno por parte de los socios de
cada entidad.

· Participación externa (de cada cooperativa con otras entidades –par-
ticipación hacia fuera– y de otras entidades con las cooperativas –participa-
ción desde fuera–). Las características especialmente participativas de las
cooperativas no terminan en la escala de cada unidad aislada sino que su fuerza
real continúa y se manifiesta plenamente en la red donde necesariamente (na-
turalmente) deberá insertarse. Esto es, la participación interna suele exigir ser
completada con la participación externa. También la participación externa se
ejerce en los flujos reales (obtención conjunta de equipos, instalaciones, infor-
mación e información técnica…), financieros (subvenciones, préstamos…) y
decisiorios (formación y asesoría empresarial, formación para la participación,
mediación en conflictos…).

No obstante, los problemas para la participación se acumulan según avanza
el ciclo de vida cooperativo. En muchas ocasiones, esos fenómenos han llevado
a la pérdida de cuotas de mercado (Craig, 1990). La evolución va a darse
siempre. El reto es evitar que los cambios lleguen a invalidar las ventajas de la
participación, prevenir sus efectos y, en algunos casos, revertirlos.
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2. La evolución de cada unidad empresarial

2.1. El ciclo de vida y el emprendedor, en general

Toda empresa tiene un ciclo de vida. Por ejemplo, Mataix (1995: 131,
137-162) enfoca el problema de las microempresas mediante dos niveles de
análisis. Cada microempresa puede recorrer diversas fases. Y, a su vez, las
microempresas son una fase intermedia de un proceso que comienza en las
actividades de subsistencia y finaliza en las pequeñas empresas.
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Rojas (1995) se fija en estas últimas y revisa diversas teorías y criterios
asociados a sus ciclos de vida que resume el Cuadro 1. El Cuadro 2 combina
varios de esos criterios.

Un análisis de los dos cuadros ofrece estos aspectos interesantes:

· Hay tres momentos clave: creación, mantenimiento y desarrollo. O in-
fancia, juventud y madurez, según la analogía biológica (Uribe, 1989; Trusen,
1994).

· También son clave los momentos de crisis o transición entre etapas,
pues casi todas las personas se resisten al cambio. Por tanto, el diseño
organizativo debe prever las transiciones y tener en cuenta a los stakeholders
internos o externos relacionados con cada una de ellas.

· De entre todos esos stakeholders, destacan los emprendedores o em-
presarios, individuales o colectivos, con determinados perfiles y habilidades.
Cada historia personal comienza en cierto contexto, pasa por una formación y
experiencia profesional (en entornos favorables o no al emprendimiento) y, se-
gún ciertos sucesos disparadores, puede enlazar con la decisión de crear una
nueva empresa.

· Ciertos estudios empíricos demuestran que las fases inicial y posteriores
de las empresas están muy ligadas a las fuerzas y debilidades de sus empren-
dedores. Este factor disminuye la influencia de otros recursos (Entrialgo et al.,
1999a; 2001; Kelmar y Wingham, 1995; Raffa et al., 1996: 368; Rojas, 1995:
54, 63; Rutherford y Oswald, 2000; Singh et al., 2000).

Sobre el concepto de emprendedor, pueden recordarse algunas referen-
cias clásicas:

· Knight (1947) enfatiza el papel de asunción de riesgos frente a otros
agentes (empleados, proveedores...) que prefieren percibir una renta esti-
pulada.

· Schumpeter (1976) se fija en el perfil innovador que induce desarrollo.
La destrucción creativa es el descubrimiento de oportunidades y la puesta en
marcha de soluciones basadas en combinaciones originales de los medios de
producción.

· Penrose (1962) señala la proactividad del empresario (querer mover el
primero).

El Cuadro 3 actualiza algunos de estos conceptos. Del análisis de su
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primera columna se deducen dos escalas complementarias que graduan el nivel
de emprendimiento:

· No todos los empresarios son el innovador proactivo teóricamente per-
fecto de Schumpeter y Penrose (Rojas, 1999: 57-58).

· Los fundadores muestran mayor propensión que los directivos a la di-
rección estratégica, a la necesidad de logro, a experiencias positivas previas o
a asumir riesgo (Entrialgo et al., 1999b). Esto es, son más emprendedores.

2.2. El ciclo de vida en las cooperativas.

La mayoría de las consideraciones anteriores pueden extrapolarse a las
cooperativas pues éstas suelen ser pequeñas empresas.

A esta identificación puede objetarse que es frecuente considerar al
pequeño emprendedor como individualista o independiente (Rojas, 1995: 55;
Veciana, 1999: 19), mientras que una cooperativa se basa en el empresariado
colectivo. Por tanto, sin obviar las dificultades de decidir y trabajar en grupo,
la creación y posterior desarrollo de cooperativas debería excluir a personas
fuertemente individualistas. Ciertas aspiraciones de independencia del resto
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pueden ser atendidas y controladas mediante división de trabajo y otras medi-
das de gobierno.

El Cuadro 4 adapta el modelo de ciclo de vida a las cooperativas. Du-
rante esa evolución, deberá buscarse un difícil equilibrio entre crecimiento
cuantitativo eficiente (ventas, diversificación, deslocalización…) y desarrollo
cualitativo (conservación de la identidad y, por tanto, de la participación de-
mocrática) (Hunt, 1992: 41; Uribe, 1989). Cada transición desestabiliza; por
tanto sus detalles deben ser debatidos a fondo entre todos. Una revisión de
las tres fases permite detallar los siguientes aspectos (Cornforth y Thomas,
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1990: 457; Hunt, 1992: 40; Préfontaine y Léger, 1990: 224; Rosembuj, 1982:
98; Uribe, 1989: 31-34):

· Fase I: Pocos socios y escaso volumen de operaciones facilitan partici-
par. Predominan sistemas informales, puestos no diferenciados y cierta aver-
sión a las prácticas empresariales convencionales. Hay que dejar poco espacio
a la improvisación, diseñando desde un principio los procedimientos de partici-
pación de las fases siguientes. Eso incluye prever y motivar la posterior apari-
ción y renovación de dirigentes. Esta etapa es básica para el resto del ciclo y la
más difícil de recorrer por las carencias en experiencia y recursos financieros.

· Fase II: Surgen dificultades por autocomplacencia, aumento de socios
(pérdida de la homogeneidad) e incorporación de técnicos remunerados (que
entran en conflicto con el inmovilismo de los fundadores). La transición desde la
fase anterior habrá salvado el conflicto entre los ideales igualitarios iniciales y la
necesidad de racionalizar las actividades. Deberá vigilarse el funcionamiento in-
terno frente a los desequilibrios del crecimiento, la participación en el trabajo, la
cualificación de las personas contratadas, la relación con la comunidad, los méto-
dos de integración de nuevos socios y los sistemas de dirección (planificar, dele-
gar, controlar…). En definitiva, se habrán consolidado y formalizado los sistemas
de participación en el seno de una nueva lógica democrática que legitime la dife-
renciación interna (la división horizontal y vertical del trabajo).

· Fase III: El crecimiento acelerado crea nuevos peligros para participar
pues incrementa la burocracia y la tecnocracia. Aquí suele finalizar la sustitu-
ción del grupo de socios fundadores. Hay que combinar la renovación
organizativa con cierta continuidad en la directiva, estimular la confianza y la
colaboración, descentralizar la gestión e introducir nuevos sistemas de partici-
pación (voto delegado, boletines internos…). Se alcanzan los límites de creci-
miento interno impuestos por la participación: ulteriores desarrollos se conduci-
rán por la vía de las relaciones externas. Esas relaciones deben ser reforzadas,
tras la experiencias del apoyo recibido en la Fase I y la primera organización de
alianzas ensayada en la Fase II. En caso contrario, se puede caer en el peligro
de degeneración que, en este momento, es más grave que nunca.

Existen muchos ejemplos reales de las dificultades en las fases avanza-
das. Así, Lees (1996), a partir de un estudio de ámbito europeo, manifiesta que
estas entidades habían ido adquiriendo muchos fallos de gobierno:

· Legislación inadecuada o ausente.
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· Aumento de tamaño de las empresas no acompañado de cambios en los
instrumentos de participación. Déficit de cauces de información.

· Escasez de renovación de socios, que se distancian del control de las
entidades. Baja concurrencia en la elección de representantes y baja forma-
ción de éstos.

· Exceso de confianza en los gerentes. Control externo realizado por au-
ditores con función restringida a la revisión de las cuentas anuales.

· Ausencia de reparto de excedentes.

2.3. La degeneración de las cooperativas.

Los fallos de gobierno mencionados se engloban bajo el concepto de de-
generación. Las tendencias negativas inducidas por el incremento del tamaño y
complejidad interna pueden ser o no compensados por fuerzas en sentido con-
trario. Además, hay que diferenciar entre los factores relevantes en la creación
y los que influyen en el mantenimiento (Spear, 2000: 518).

El Cuadro 5 recoge varias aportaciones históricas relevantes: la de J.S.
Mill, la de S. Webb y B. Webb (socialistas británicos de principios del siglo XX),
la del modelo teórico de J. Vanek (trabajo desarrollado a partir del caso de
autogestión yugoslava) y la de A. Ben-Ner (uno de los muchos que han desa-
rrollado el modelo previo de Vanek). Los contenidos del cuadro deben ser
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relativizados. Diversos estudios posteriores actualizan, validan parcialmente y
amplían los límites de los modelos mencionados2:

· Por un lado, llama la atención que estos modelos partieran de algunas
restricciones discutibles cuando intentan ser generalizadas. Por ejemplo, la asun-
ción de que los socios de una cooperativa centran sus objetivos en maximizar el
lucro personal choca con el comportamiento altruista de determinados agentes.
Además, el mercado no provee de una referencia tan perfecta como entiende
alguno de los modelos. De hecho, determinadas imperfecciones del mercado
propician la aparición del cooperativismo.

· Por otro lado, obsérvese que los autores reseñados limitaron su atención
a las entidades de trabajo asociado. Respecto a si degeneran o no entidades
cuya actividad cooperativizada no es el trabajo, existen casos de alejamiento
del peligro de degeneración mediante la aplicación de instrumentos de gobierno
empresarial. Un buen ejemplo es la evolución sufrida por las cooperativas sue-
cas durante los años noventa para enfrentarse a la desregulación de mercados
(Normark, 1996). A principios de la década, varios bancos cooperativos se
transformaron en sociedades de capital. Mientras, la mayoría de cooperativas
agrícolas conseguían mantenerse al adaptar sus actividades a las necesidades
impuestas por el nuevo entorno; eso permitió conservar el principio de identidad
y, por tanto, su viabilidad.

Esa última idea enlaza con el concepto de isomorfismo, según Bager
(1994). Se trata de las presiones de los diferentes stakeholders internos y ex-
ternos (socios, empleados, competidores, instituciones...) sobre el desarrollo
interno de las cooperativas. Las presiones pueden empujar en uno de estos dos
sentidos:

· Hacia el refuerzo de la identidad propia de las cooperativas (isomorfis-
mo congruente). Por ejemplo: la legislación cooperativa, las instituciones coo-
perativas y la competencia o colaboración entre cooperativas.

· Hacia homogeneizar las cooperativas con empresas diferentes (isomor-
fismo no congruente). Por ejemplo: la legislación empresarial de tipo general,
las instituciones sectoriales, la competencia y la colaboracion con empresas no
cooperativas o las organizaciones sindicales y profesionales.

Bager encuentra carencias en las teorías comúnmente aplicadas a la trans-
formación organizativa: economía neoclásica, teoría de costes de transacción,
teoría organizativa... Cada enfoque resulta parcial frente a un problema tan com-
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plejo como la evolución del cooperativismo. El neoinstitucionalismo de North (1990)
combina todas esas teorías con la sociología. Un estudio empírico sobre coopera-
tivas escandinavas de consumo y agrícolas permite a Bager identificar las fuen-
tes de isomorfismo que las afectan y evaluar sus respectivas importancias:

· Las transformaciones degenerativas producidas durante las últimas déca-
das en muchas cooperativas viejas y grandes se explican por determinadas pre-
siones del entorno difíciles de combatir con niveles débiles de reproducción inter-
na de la identidad cooperativa. Esto es, con control de los socios disminuido.

· A la recíproca, la reproducción de la identidad exige operar en los dos
ámbitos de isomorfismo propios del cooperativismo: el competitivo, relacionado
con la empresa (factores técnicos y económicos), y el institucional, relacionado
con la asociación que recubre a la empresa (factores sociales y políticos).

· Los procesos de transformación no deben contemplarse como una se-
cuencia de etapas fijas que conducen siempre a los mismos resultados. En el
estudio empírico aludido, las cooperativas de consumo degeneraron a formas
capitalistas, mientras que las agrícolas devinieron organizaciones públicas. Una
tercera salida podía haber consistido en seguir siendo cooperativas. Por tanto,
el eventual éxito depende del predominio de determinadas fuentes isomórficas
(contexto) y del grado de autonomía de los socios (gobierno). En otros térmi-
nos: en una adecuada combinación de promoción externa sobre la base de la
autopromoción.

De lo anterior se deduce que la degeneración debe preverse, es evitable
y, si se produce, puede ser revertida (regeneración). Aunque el crecimiento
incrementa los costes de decidir colectivamente, induciendo formas de demo-
cracia representativa, es posible mantener la cultura cooperativa. Esto depen-
de de dos factores básicos (Cornforth, 1995; Hunt, 1992; Stryjan, 1994):

· La reproducción de una base social activa: hay que mantener el vínculo
cooperativo. Los flujos entre socios y cooperativa son centrales. Los socios
deben ser, por tanto, quienes dirijan la continua remodelación de su empresa y
de su asociación. En la práctica, hay que renovar selectivamente a los socios e
ir poniendo al día sus actividades sin perder el marco de referencia común. El
objetivo es que los socios sean primero leales (mínimo que asegura el funciona-
miento básico) y luego que, sobre ese mínimo, se impliquen más, movilizándose
creativamente para resolver los problemas que van surgiendo. Se trata de un
aprendizaje organizativo continuo.

· La división del trabajo sin pérdida de democracia: La especialización es
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un proceso natural que induce déficits democráticos pero su impacto puede
moderarse según como se resuelvan los problemas de coordinación.

3. También las redes evolucionan.

De forma muy asociada a la evolución de cada entidad, se produce la
evolución de sus redes externas. Esa vinculación es especialmente importante
en las cooperativas a causa de sus rasgos participativos. Las estructuras
intercooperativas pasan por una serie de fases y han de gestionarse adecuada-
mente para que no degeneren.

3.1. El ciclo de vida de las redes empresariales, en general.

El Cuadro 6 ilustra ese dinamismo. El grado de cooperación se relaciona
con las diversas fases del ciclo de vida: conforme se alcanzan éxitos sucesivos
en las relaciones establecidas, aumenta la intensidad de los vínculos.

Un aspecto importante es el ritmo de evolución de los acuerdos, pues la
confianza está sometida a deseconomías de comprensión del tiempo (Dierickx
y Cool, 1989; Dyer y Singh, 1998). Esto es, la confianza es tanto un factor
como un resultado de las alianzas y exige ser creada con calma. Hay que partir
de pocas actividades sencillas que generen cierta confianza inicial. El desarro-
llo gradual debe acompasar la asunción de riesgos y la obtención de resultados
positivos. Eso facilitará acumular confianza y calidad de relación (Ariño y De
la Torre, 1998; Doz, 1996; Kumar y Nti, 1998; Larsson et al., 1998; Ring y Van
de Ven, 1994). Del análisis de varios casos de alianzas internacionales se dedu-
ce lo siguiente (García et al., 2000):
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· El principal problema es definir los proyectos del principio y desarrollar
la confianza necesaria para ejecutarlos. Con pocos proyectos, se evitan esfuer-
zos de cada socio para redefinir proyectos y controlar al resto de participantes.
La incorporación gradual permite beneficiarse del know-how que se va gene-
rando y la supervivencia de los proyectos iniciales refuerza la garantía sobre el
comportamiento de los socios.

· El número de empresas es un factor limitador, sobre todo si se van
asociando secuencialmente antes de que se produzca la institucionalización de
la relación.

· En alianzas ya consolidadas se observan muchos proyectos rentables y
alta calidad de confianza. Existe la posibilidad de fracasos ocasionados por
factores diferentes a la aceleración, pero esos factores resultan mucho menos
dañinos ahora.

Pueden completarse las consideraciones económicas anteriores con el
análisis estratégico desde la teoría de recursos elaborado por Hite y Hesterly
(2001). Estos autores se centran en cómo avanzan las relaciones externas de
cada empresa en función de las necesidades que se le plantean en cada fase de
su ciclo de vida. Fijando la atención en las primeras fases, se observa una
coevolución entre etapas, redes y recursos:

· El objetivo estratégico durante la creación de la empresa es explotar los
recursos del emprendedor y los externos de red para sobrevivir, que aún no se
producen internamente. Los emprendedores son agentes coordinadores de re-
cursos; en esta fase, sus redes sociales personales equivalen en gran medida a
las de la empresa.

· Gradualmente, según se aborda el primer crecimiento, aumenta la am-
plitud y profundidad de los recursos necesarios, que deben ser identificados y
obtenidos en un entorno de incertidumbre. Otras empresas se defenderán de la
que comienza a crecer y serán reacias a intercambiar recursos con ella. Los
vínculos personales de los emprendedores evolucionan hacia vínculos
interorganizativos. La red evoluciona hacia una gestión crecientemente inten-
cional y planificada.

3.2. El ciclo de vida y la degeneración de las redes intercooperativas.

En principio, las cooperativas deberían moverse bien en el mundo que
dibujan los párrafos previos. Su movimiento internacional comparte una cultura
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participativa y una larga experiencia histórica intercooperando, lo que facilita la
confianza inicial y guía acerca cómo ir robusteciendo la relación. Compartir
objetivos y cultura mejora las redes sociales del emprendedor, permite salvar
algunas de las reticencias que pueden formarse en el entorno de una coopera-
tiva que comienza a crecer y ofrece sucesivos niveles de intercooperación
según aumentan sus necesidades de recursos. Así sucede en muchos casos.

Pero también las redes pueden degenerar. Las cosas se complican al
aumentar la dimensión (número de cooperativas), los contenidos (mezcla de
objetivos económicos, sociales y políticos) y el tiempo (décadas de funciona-
miento). Un resultado frecuente es la ruptura entre los aspectos empresarial y
asociativo. La evolución puede conducir hacia cuasifederaciones (modelos
jerárquicos donde los entes centrales adquieren más poder que los socios),
corporaciones capitalistas, mercado (ruptura de la red) o hundimiento (quiebra
generalizada) (Johnstad, 1996). Según la Figura 1, el camino de largo plazo a
recorrer por una red cooperativa de grandes dimensiones comenzaría a la iz-
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quierda, cuando se establecen las primeras relaciones; su final estaría, bien a la
derecha (en la jerarquía capitalista), bien volviendo a iniciar el ciclo a la izquier-
da (la destrucción de la estructura supraempresarial).

Desde una óptica temporal mayor, Schediwy (1997) ratifica y precisa lo
anterior mediante la revisión histórica de varios casos europeos. Sus conclusio-
nes dibujan un modelo de ciclo de vida compuesto por tres momentos funda-
mentales divididos en las siete etapas que representa el Cuadro 7. Las tres
primeras fases coinciden con las del párrafo anterior, mientras que las cuatro
posteriores son lo que sucede una vez comienza el proceso degenerativo. Como
Schediwy encuentra inevitable este proceso, sugiere que se planifique a priori
el mal menor para evitar posteriores conflictos. Ese mal menor sería la consti-
tución de holdings cooperativos relativamente descentralizados, que combinen
la iniciativa local con la coordinación central.

4. Consideraciones finales: un enfoque normativo
   para vencer la degeneración

El modelo de ciclo de vida natural, cuya secuencia y ritmo deben respe-
tarse, no niega la capacidad de decisión estratégica de diferentes decisores

CUADRO 7 
Ciclo de vida de un movimiento federativo en el muy lar-go plazo 

FASES MOMENTOS 
FUNDAMENTALES  

1. Fundación: La actividad general se dirige a la busca de un centro 
2. Asertividad: El centro actúa como un foco protector frente a 
conflictos y peligros provenientes del exterior 
3. Consolidación: Se alcanzan distintos grados de éxito según 
activismo agrupacionista del centro y capacidad participativa de los 
socios 

Momento ideológico o 
carismático, 

con auténtica solidaridad 
intercooperativa 

4. Pluricentrismo oculto: Fusiones regionales, frecuentes fracasos de 
las propuestas de unificación hechas por el centro...  
5. Conflictos internos: De intereses entre centro y zonas, entre 
zonas..., acentuados por las dificultades económicas 
6. Pluricentrismo declarado (concentración de la propiedad en el 
centro) 
o Superfusión (mayoría de actores económicamente débiles sin 
estrategias propias) 

Burocratización, 
Enfriamiento ideológico, 

solidaridad 
intercooperativa impuesta 

80 a 100 años 

7. Establecimiento de una o varias estructuras jerárquicas que 
sustituyen a la antigua federación 

o Cooperación económica imprecisa 

Predominio de lógica 
comercial, 

los socios comparan los 
servicios que obtienen, 
ruptura de la solidaridad 

FUENTE: S......
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implicados, sino todo lo contrario. El Cuadro 8 provee un marco de referencia
de las medidas para combatir la degeneración.

Pasando de la participación interna a la externa, debe recordarse la im-
portancia de diversos tipos de redes. El Cuadro 9 recoge algunas recomenda-
ciones para su adecuado diseño evolutivo. Como se ha justificado al principio
de este texto, la participación externa reproduce a escalas superiores la lógica
de la participación interna. No debe extrañar, por tanto, cierta coincidencia con
los instrumentos aplicables a cada unidad empresarial.
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Notas

1 Sobre los conceptos de participación económica y cooperativismo de hecho, puede
consultarse García-Gutiérrez (1988, 1991, 1995)

2 Por ejemplo, sobre los contrastes empíricos y las modificaciones del modelo de Vanek,
puede consultarse Morales (1994, 1989)
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