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Introducción 

 

La difícil situación económica mundial hace cada vez más 

imperante el desarrollo de empresas más económicamente 

eficiente. La práctica empresarial se diversifica abriendo un 

amplio horizonte a la participación de empresas cooperativas 

dentro de mercado de bienes y servicios. 

 

Este proceso económico inclina al cooperativismo al mundo más 

dinámico y de mayor competitividad, por lo que se necesita que 

los administradores de las empresas cooperativas estén mejor 

educados y entrenados en los procesos gerenciales modernos, en 

sus técnicas, principio y estrategias. De manera que las empresas 

cooperativas puedan ser exitosas en un mercado tan diverso 

como el nuestro. 

Para ello les estamos  presentando este libro que contiene todos 

los enfoques modernos del arte empresarial, desde la perspectiva 

del fin social, de una empresa. Esperamos que disfrute de su 

lectura y contenido. 

 

Es importante reconocer la valiosa  aportación del sector 

cooperativo a nuestro desarrollo económico, social y político de Puerto 

Rico. Desde sus orígenes las cooperativas han sido un fuerte respaldo 

para las clases trabajadora, los pobres y para las familias de escasos 

recursos. El cooperativismo en su esencia ha promovido una 

participación efectiva de todos los sectores sociales en el desarrollo de 

nuestra cultura  empresarial sin fines de lucro, mejor conocido como 

empresas de auto gestión económica. Los padres de nuestro 

pensamiento cooperativo fueron exitosos en desarrollar una filosofía 

que por generaciones ha sido base de nuestro desarrollo económico, la 

cooperación, el esfuerzo conjunto, la solidaridad y  el bien colectivo.  
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Las empresas cooperativas ha dado fruto de su madurez y 

crecimiento creando y proveyendo bienes y servicios de excelente 

calidad, para beneficio de toda nuestra comunidad, a un costo más bajo 

que las demás empresas de capital privado o de fines de lucro. Miles de 

empleos se han creado gracias a este sistema social empresarial, único 

en su clase, categoría e idiosincrasia de nuestra historia económica. 

El movimiento cooperativo en Puerto Rico tiene su fundamento en la 

educación y la formación de sus socios. Esfuerzos que se recogen 

atreves del instituto de cooperativas de la Universidad de Puerto Rico, 

La Liga de Cooperativas y otros organismos, públicos y privados que 

han mantenido la tradición y el espíritu cooperativo como derrotero de 

una mejor calidad de vida. Así mismo las propias cooperativas 

continuamente mantienen programas educativos que permiten mejorar 

la eficiencia en el crecimiento y desarrollo de las cooperativas y de sus 

nuevos programas de servicios comunitarios.  

Las cooperativas están vinculadas directamente con nuestro quehacer 

social, cultural, educativo y económico. 

Podemos situar históricamente la primera cooperativa organizada en 

Puerto Rico   “Los Amigos del Bien Público”  para comienzos de 1873, 

ya para  el  1908, Rosendo Matienzo Citrón expone el Primer Plan 

Integral Global para iniciar un Movimiento Cooperativo 

Puertorriqueño.  En el año 1920 se aprueba la primera ley sobre 

cooperativas: la Ley 3, del 6 de mayo de 1920, relacionada con la 

organización y funcionamiento de las cooperativas de consumo y 

producción.  El 14 de julio de 1926 la Legislatura aprueba la 

Resolución Conjunta No. 5, eximiendo del pago de contribuciones 

sobre la propiedad a todas las cooperativas organizadas bajo la ley 70. 

La aprobación de la Ley 291, Ley General de Sociedades Cooperativas 

el 9 de abril de 1946 fue un logro sustancial para el movimiento 

cooperativo de Puerto Rico.   

 

El 16 de julio de 1948 se organizó la Liga de Cooperativas de Puerto 

Rico, dándole el impulso y  liderato necesario para llevar este 

movimiento por el camino exitoso de nuestro quehacer social. 
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La actitud favorable del Gobierno hacia el cooperativismo ayudaron a 

que se produjera una fuerte organización de cooperativas de todo tipo 

en Puerto Rico, así mismo el gobierno promovía y le daba mucha 

importancia a la educación cooperativa en todos los niveles de la 

educación pública, incluyendo en sus currículos, cursos de liderato y 

cooperativismo. Y promoviendo en las instituciones escolares el 

establecimiento de cooperativas estudiantiles. También debemos 

considerar la gran aportación de la Iglesia Católica,  La cual  jugó un 

papel importante organizando sobre 35 cooperativas de crédito 

parroquiales y una oficina central de Acción Social que ofreció 

seminarios y congresos para orientar a los católicos sobre el 

cooperativismo.  Esta oficina fue dirigida por Monseñor Antulio Parrilla 

Bonilla. 

Otros eventos fueron instrumentales en el desarrollo del movimiento 

cooperativo en Puerto Rico entre ellos podemos mencionar los 

siguientes: 

1.  En 1950 se organiza la Federación de Cooperativas de 

Ahorro y Crédito que se mantuvo funcionando hasta 1992.  

2.   En el 1953 se crea el Instituto de Cooperativismo de la 

Universidad de Puerto Rico por disposición legislativa. 

3.    En el 1957 se estableció un Programa de Cooperativas 

Juveniles en el Departamento de Instrucción Pública y se 

crea la Administración de Fomento Cooperativo.  

4.   Para las décadas de los 50 y 60 se organizaron importantes 

cooperativas de consumo y de seguros que fortalecieron al 

Movimiento Cooperativo.  El sector de consumo se organizó 

en federaciones estableciendo un almacén central.   

5.  En el  1960 comienza a desarrollarse el sector de los seguros 

cooperativos  y se crea la Cooperativa de Seguros de Vida. 

6.  En el1964 y se organiza la Cooperativa de Seguros 

Múltiples.   
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7.  Para ese mismo periodo comienzan surgir cooperativas de 

tipos diversos, entre éstas,  las de transporte que organizaron 

una federación y las gasolineras.   

8.  El 21 de junio de 1966 se aprueba la Ley 88 que crea el 

Banco Cooperativo de Puerto Rico.  

9.  Para décadas del 70 y 80 toman auge las cooperativas de 

ahorro y crédito, seguros y vivienda.   

10. Para el 1966 cuando comienzan a incorporarse las 

cooperativas de vivienda de tipo gerencial que tenemos hoy.  

11.  En el 1970 se crea la Asociación de Administradores de 

Cooperativas de Ahorro y Crédito, hoy Asociación de 

Ejecutivos de Cooperativas de Ahorro y Crédito.  

12.  El 15 de junio de 1973 se aprueba la Ley 1, Ley de 

Sociedades Cooperativas de Ahorro y Crédito.   La Ley 1 

deroga la Ley 10 del 1ero de julio de 1947.  

13.  El 8 de junio de 1973 se aprueba la Ley 122 que 

independiza la Oficina del Inspector de Cooperativas de la 

Administración de Fomento Cooperativo.   

14. En el 1980 se aprueba la Ley 80, Ley del Seguro de 

Acciones y Depósitos para cooperativas de Ahorro y 

Crédito.  Esta ley se crea a petición del Movimiento 

Cooperativo para disponer de un seguro que les brinde 

confianza a los socios sobre sus depósitos en las 

cooperativas.  Se creó un departamento en la Oficina del 

Inspector de Cooperativas para administrar el seguro.   

15. En el 1985 se aprueba la Ley 91 que autoriza a las 

cooperativas de ahorro y crédito a crear departamentos que 

ofrezcan servicios múltiples.   
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Como podemos ver desde sus orígenes hasta la década de 1990 el 

gobierno fue un socio promotor  de nuestro sistema cooperativo, 

brindándole apoyo y promoviendo su desarrollo, y creando 

instrumentalizadas publicas que le permitiera al sector cooperativo 

mantener su crecimiento y desarrollo y autonomía. Así mismo el 

gobierno creó mecanismos reguladores que permitieron evitar el mal 

manejo de los recursos de las cooperativas, como por el ejemplo la 

oficina del inspector de cooperativas.  

Hasta ese momento el movimiento cooperativo mantuvo un crecimiento 

constante, que dio paso a la diversificación de las empresas 

cooperativas. Podemos decir que esta fue la época de gloria del 

movimiento cooperativo en Puerto Rico 

A principio del mes de agosto de 1995, el gobernador de Puerto 

Rico convirtió en ley dos proyectos de enmiendas a las leyes 

básicas del sector de ahorro y crédito, mediante dichas medidas, 

las leyes numero 5 y 6, ambas del 15 de enero de 1990, sufren 

cambios fundamentales que alteran sustancialmente el marco 

jurídico que rige la organización, el funcionamiento, la operación  

y la fiscalización de las cooperativas de ahorro y crédito de 

Puerto Rico. Esta ley creo la oficina del comisionado de 

instituciones Financieras (OCIF) y en la corporación de seguros 

de Acciones y depósitos de las cooperativas de ahorro y crédito 

(PROSAD). A principio del mes de agosto de 1995, el gobernador 

de Puerto Rico convirtió en ley dos proyectos de enmiendas a las 

leyes básicas del sector de ahorro y crédito, mediante dichas 

medidas, las leyes numero 5 y 6, ambas del 15 de enero de 1990, 

sufren cambios fundamentales que alteran sustancialmente el 

marco jurídico que rige la organización, el funcionamiento, la 

operación  y la fiscalización de las cooperativas de ahorro y 

crédito de Puerto Rico. 
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Este proyecto se origina en la oficina del comisionado de 

instituciones Financieras (OCIF) y en la corporación de seguros 

de Acciones y depósitos de las cooperativas de ahorro y crédito 

(PROSAD). Es interesante de la posición en que deja  al 

movimiento cooperativo estas nuevas leyes. Lo más propio seria 

tratar de entender lo que motiva dicha acción gubernamental. 

Para ello podemos ver lo expuesto en la exposición de motivo del 

propio proyecto. Como factor  primario dice la legislación que la 

fuerza de la globalización económica requiere cambios 

sustanciales en nuestro sistema financieros. 

Pero la verdadera razón que motiva estos cambios 

gubernamentales es la visión del neo liberalismo económico que 

rige la visión neo clásica del nuevo impulso de un gobierno 

promovente de el interés corporacionista del inversionista 

privado; el modelo económico del liberalismo clásico, en donde 

el mercado debe quedar en libertad para trazar su propio 

derrotero mediante el mecanismo de competencia de oferta y 

demanda. 

Es este nuevo concepto filosófico  el que consiste en sí mismo, 

una verdadera amenaza, para el cooperativismo y para toda la 

sociedad; porque representa  la glorificación desmedida y el afán 

de lucro como motor del nuevo modelo económico que el 

gobierno pretende imponer.  
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Los nuevos administradores, del gobierno de Puerto Rico, 

buscan diseñar un modelo económico que a nivel internacional a 

dejado muestras de promover; la deshumanización; la 

concertación de la riqueza en pocas manos, un aumento 

desproporcional en el nivel de la pobreza, la explotación 

descontrolada de los recursos naturales que se manifiesta en una 

constante degradación de medio ambiente y una pérdida de los 

valores éticos y morales más fundamentales de la humanidad.  

Este modelo del neo liberalismo económico es en el modelo del 

nuevo capitalismo, que se hace llamar democrático o liberal, 

pretendiendo proyectarse como símbolo de las aspiraciones de 

un alto nivel de vida y libertad para las nuevas generaciones. 

 El gobierno en su nuevo rol, pretende encaminarse a 

tener una mínima presencia en la fiscalización y operación de los 

procesos económicos, para darle paso libre a los dueños del 

mercado, quienes a su vez son los dueños de las empresas 

motivadas por el lucro y que en el caso de este gobierno, estos 

también son los dueños del gobierno de Puerto Rico. Es un 

proceso perfecto de privatización del sector público a ritmo 

acelerado. 

Podríamos  a simple vista concluir que objetivo  primario 

de la acción reglamentadora del gobierno tiene como fin único el 

promover las necesidades del capital y de sus dueños, buscando 

facilitar la expansión de la capacidad de la empresa de lucro para 

incrementar sus márgenes de ganancia.  
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Es este proceso a lo que el gobierno llama “ser competitivo 

en el mercado global”.   

Dentro de esa orientación se desreglamenta, se privatiza, se 

reorganiza, se reestructura para que las empresas privada y de 

fines de lucro enfrenten a menos obstáculos, y limitaciones en sus 

objetivos de mejorar su eficiencia, captar más negocios y extraer 

más ganancias. 

La percepción de este gobierno es la de  impedir que otros 

sectores sociales y económicos puedan desarrollarse, 

especialmente a los que alcanzan eficiencia y competitividad, 

calidad,  respaldo y excelencia sin fines de lucro.  

En este sector  social  de la economía  encontramos las 

cooperativas, las empresas de desarrollo  comunitario y las 

entidades que son  propiedad de los trabajadores y de las 

asociaciones de consumidores. Para este modelo de gobierno que 

promueve exclusivamente la necesidad del capital privado, este 

sector de la economía le representa un gran obstáculo. 

 Y es por eso que vemos en sus acciones reglamentarias 

una continua y permanente contradicción, cuando legisla 

desreglamentar al sector privado de la economía, mientras que 

aprueba leyes y regulan el sector económico que responde al 

interés de los consumidores y trabajadores. 

Hoy más que nunca antes nos enfrentamos a la amenaza de la 

globalización económica, que busca descarrilar el movimiento 

cooperativo, por razones económicas, sociales e ideológicas.  
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Desde el 1993 hasta el presente hemos visto como el gobierno 

fiscaliza y regula el sector cooperativista  con una actitud 

discriminatoria, la función de la oficina del comisionado de 

instituciones Financieras y PROSAD parecen no entender lo que 

representa este importante sector económico de nuestra 

economía, y sus directrices , pretenden igualarnos al 

funcionamiento de la banca comercial así como el sistema federal 

de "Credit Unios", ignorando la naturaleza propia de la razón de 

ser de nuestro sistema cooperativo. Ni el modelo de la banca 

comercial, ni el sistema de los "Credits Unions" federal, están 

orientados como nuestro sistema de cooperativas, las cuales se 

fundamentan en la gente (trabajadores y consumidores) y en sus 

necesidades, es evidente que quienes pretenden regular deben 

primero entender, respetar y reconocer nuestra idiosincrasia y 

nuestros valores, como instituciones cooperativas. 

Como parte de la discusión que se dio en el congreso de la 

Alianza de cooperativa Internacional, en el 1995 en relación a 

esta problemática, se hicieron recomendaciones a nivel mundial 

y se revisaron los principios cooperativos para establecer nuevas 

guías que permitiera al sector cooperativista enfrentar los retos 

de la economía globalizada sobre el sistema cooperativo.  

Estas guías establecieron como base un sistema 

cooperativista de esencia solidaria y de verdadera y autentica 

participación de la persona humana y de la humanización de los 

procesos económicos y políticos. 

 

El sector cooperativista de nuestra economía tiene hoy ante sí un 

gran reto; que lo pedimos  describir en tres direcciones: 
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1.  Enfrentar los retos de las nuevas orientaciones en 

materia de legislación cooperativa y de regulación  

gubernamental. 

 

2.  Buscar y desarrollar nuevos modelos organizacionales 

que reafirmen su fundamento  social de ser defensores 

solidarios de las necesidades y aspiraciones de 

nuestros socios y de nuestra comunidad, 

especialmente los consumidores y los trabajadores, a 

quienes por décadas hemos servido con eficiencia, 

dedicación, excelencia y servicio. 

 

3.  Desarrollar campañas educativas para que los dueños 

de las cooperativas los socios las conozcan y defiendan 

más efectivamente. 

 

Por último les exhorto a estar atentos y a defender nuestro 

sistema cooperativo, para que nuestras cooperativas sigan siendo 

nuestras cooperativas con nuestra filosofía y nuestra visión 

social, y sobretodo que sigan siendo nuestras. 
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En este libro le ofrecemos aquellas estrategias que a nuestro 

mejor entender nos pueden ayudar a crear empresas 

cooperativas más eficientes y solidas desde la perspectiva 

económica y social y que a su vez nos sirvan para enfrentar los 

retos del tercer milenio. 
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Modelo del diagrama organizacional de una cooperativa de 

producción  o servicios 

 

Socios 

Junta de Directores 

Comité de 

supervisión 

 

Oficial ejecutivo 

Préstamos y servicios 

Caja, control 

Contabilidad y 

a la comunidad 

financiero y servicios 

servicios 

administrativos 

administrativos 
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Capítulo I 

 

Proceso administrativo de una cooperativa  

 

¿Qué es Administración? 

 

Todo trabajador o trabajadora cuando se levanta por la mañana 

debe tomar ciertas decisiones para el día. Comenzamos primero 

por planificar las cosas que debemos realizar, así mismo 

analizamos los recursos con que contamos para realizar y 

alcanzar nuestras metas y luego establecemos un plan de lo que 

vamos hacer. Es algo  sencillo, algo que hacemos todos los días 

de nuestra vida. Nos organizamos, tomamos nuestras decisiones, 

las ejecutamos y al finalizar el día revisamos los resultados que 

hemos obtenido. Mas o menos de esta manera hemos dado paso 

a un simple modelo  de administración, que conlleva entre si un 

conjunto de procesos que nos han permitido alcanzar nuestras 

metas, usando  los recursos de una manera efectiva. Esto 

realmente es cómo podemos definir el principio de 

administración. 

 Podemos definir la administración como un proceso 

organizacional que conlleva tres funciones primarias a saber: 

Planificar, Organizar y Controlar. Parece sencillo verdad. Y es 

sencillo.  
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Sin embargo cuando se trata de una actividad organizacional los 

estudiosos del campo de la administración ha  concluido que 

además de  Planificar, organizar y Controlar, la administración 

requiere de otros procesos desicionales importantes como lo es la 

selección de los recursos humanos de la empresa, así como la 

coordinación de el esfuerzo organizacional, a lo cual se le dice 

dirección. 

 

De esta manera hemos visto como las empresas cooperativas han 

desarrollado su propia filosofía gerencial y sus estilos de 

administración de personal, que por años ha dado sentido de 

entidad al movimiento cooperativo. Claro es el principio de 

administración en  proveer el marco funcional de la empresa con 

miras a lograr una mayor eficiencia y efectividad de las empresas 

cooperativas sin perder el fundamento filosófico que rige los 

principios cooperativos. 

Desde sus orígenes las empresas cooperativas son organizaciones 

en donde interactúan los administradores, ya sean profesionales 

o lideres voluntarios, quienes encausan todo el esfuerzo 

organizacional cooperativo. Todas las entidades cooperativas 

tienen  sus propias características organizacionales y se 

diferencia entre sí en relación a su tamaño, servicio, estructura, y 

recursos. 

Esto ha permitido una gran diversidad de entidades cooperativas   

que comparten un mismo objetivo social, en donde un grupo de 

personas grande o pequeño se reúne para ofrecer bienes y 

servicios a sus socios y la comunidad en la que se desarrolla, 

como empresa cooperativa. 
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¿Como se designa  el administrador de una cooperativa? El 

administrador de una cooperativa es la persona seleccionada por 

la Junta de Directores para dirigir la empresa y tomar decisiones 

gerenciales fundamentadas en los recursos que se le asigna para 

alcanzar los objetivos de la cooperativa. 

 Es importante  el dejar claro que la Junta de directores le provea 

de los recursos y de los marcos directivos para que el 

administrador pueda realizar sus funciones efectivamente, esto 

incluye el marco normativo de las políticas de la  cooperativa, 

como lo son los principios, políticas y planes  que serán 

ejecutados por el administrador.  

 

La junta será la supervisora directa del administrador y 

debe velar por el uso efectivo de los recurso de la empresa y que 

el administrador  seleccionado no se exceda en comprometer los 

recurso del la empresa. El administrador de la cooperativa puede 

ser el timonel de barco que dirige el esfuerzo organizacional en 

forma eficiente y efectiva para así lograr los objetivos de la 

cooperativa. 

 

Particularidad del proceso administrativo de las cooperativas.  

 

Como podemos ver administrar una cooperativa de ahorro y 

crédito o cualquier otro tipo de cooperativa, no es igual al 

proceso que se da en las empresas lucrativas, como son las 

instituciones  financieras del mercado de capital  con fines de 

lucro.  
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Los administradores de las cooperativas están enmarcados desde 

la perspectivas de las políticas establecidas por la junta de 

directores de la cooperativa, por lo cual impone de por si las 

aspiraciones y deseos de los socios quienes son los dueños de las 

cooperativas y se recogen en las resoluciones que se aprueban en 

las asambleas de los socios cada año. 

 

Desde esa perspectiva la administración de la cooperativas 

requiere y conlleva el proceso de fijar y lograr los objetivos 

trazados por los socios y los directores a través de  de la 

planificación, organización, dirección  y control de los recursos 

humanos, financieros y materiales de la cooperativa, en su  

proceso de alcanzar una  mayor eficiencia y efectividad 

organizacional, que los mantenga  a un nivel competitivo de 

servicio a sus socios. 

 

Las estructuras administrativas de una cooperativa: 

 

Como bien señaláramos anteriormente las cooperativas tiene un 

marcado proceso democrático en todo su proceso deliberativo. 

Por tanto es necesario entender que el proceso administrativo se 

puede lograr a través de toma de decisiones durante las 

actividades de la cooperativa. Estas decisiones se toman por 

intermediarios de los administradores y directores de 

departamentos. Mientras que otras decisiones se toman atreves 

de los mecanismos de comités permanentes y especiales de 

líderes voluntarios y la junta de directores y en las asambleas de 

socios.  
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Estos componentes deliberativos son los que comúnmente 

llamamos como el gobierno democrático de la organización, en 

donde el poder supremo se ejerce de abajo hacia arriba, contrario 

a los procesos de cualquier otra empresa de negocios. Esto es así 

por la filosofía del cooperativismo en donde se  protege el interés 

de los socios y una verdadera participación de estos en todos los 

procesos desicionales de la  cooperativa ya que ellos son los 

dueños y merecen todo oportunidad de participación 

democrática.  

 

Es por eso sumamente importante la labor de la junta de 

directores quienes tienen que asegurar una saludable 

comunicación entre los socios y la administración, evitando los 

conflictos  y estableciendo políticas firmes y adecuadas para una 

buena administración. Debe dársele prioridad a los informes 

trimestrales que rinde el administrador, de manera que los 

mismos sea comunicado masivamente a sus socios atreves de 

boletines informativos y cartas informativas. 

Como parte del proceso de administración es realizado por 

socios voluntarios, es sumamente necesario mantener un clima 

de confianza y respeto entre todos los componente del proceso 

administrativo, que permita mantener un ambiente de 

cooperación y esfuerzo conjunto en beneficio de todos los socios. 

Tanto en la administración como en sus operaciones las 

cooperativas dependen de la cooperación entre sus asociados y 

entre los cuerpos directivos que le administran por delegación de 

la propia asamblea anual. 
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Una vez la asamblea anual de socios delega su autoridad en la 

junta de Directores, el comité educativo y el comité de 

supervisión, entonces se constituye el cuadro gerencial de la 

empresa. Es importante señalar que es responsabilidad de la 

junta el velar que la cooperativa sea administrada con excelencia 

y bajo las normas que regulan las prácticas de las cooperativas en 

Puerto Rico. La Junta seleccionará entonces al administrador 

siguiendo para ello las normas y criterio que la junta estime 

necesaria para garantizar un funcionamiento adecuado de las 

operaciones de negocio de la cooperativa. La junta establecerá los 

criterios de selección así como el término por el cual se contrata 

al administrador.  

Por tanto el administrador sirve a virtud de la junta y es una 

posición de confianza de la junta y no un puesto de carrera. Es 

importante establecer que los socios no ejercen autoridad sobre el 

administrador, ya que el administrador es supervisado por la 

junta de directores. El administrador tiene la obligación de rendir 

informes trimestrales a la junta en la que se recoge sus 

actividades y los resultados financieros de la empresa para el 

periodo. El administrador y la junta tienen que trabajar en 

armonía y completa independencia de sus funciones. 

La planificación estratégica de la cooperativa es responsabilidad 

de la Junta, quien mantendrá una agenda de trabajo cónsona con 

los objetivos contenidos en dicho plan. 

 Todos los componentes organizacionales deben participar de los 

procesos de planificación así como del establecimiento de 

políticas de manera que haya un claro entendimiento entre el 

proceso y políticas de las cooperativas y la ejecución de las 

mismas. 
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La experiencia nos enseña que debe existir un balance entre la 

autoridad de la junta y sus responsabilidades, así como la 

autoridad y responsabilidad del principal funcionario ejecutivo 

nombrado para administrar, la cooperativa. Ni el administrador 

debe ser un sello de goma de la Junta, ni la junta puede renunciar 

a su responsabilidad de ser el cuerpo rector de la cooperativa. 

Sus conflictos tiene que manejarse dentro de los mecanismos de 

comunicación interna de la propia cooperativa en donde el 

dialogo y la cooperación debe ser el mecanismo de acción para 

manejar los mismos. La junta debe darle el espacio para que el 

administrador pueda ejercer su autoridad y su liderato, evitando 

entrar en funciones propias del administrador. 

 Así mismo el administrador tiene que mantener claro que su 

autoridad no puede estar por encima de la junta. Los comités de 

supervisión y de crédito tienen que ejercer sus funciones con 

respeto a la funciones de los funcionario designados por la 

administración y bajo las normas y políticas establecidas por las 

políticas  establecidas por la junta así como con las disposiciones 

del marco legal que gobiernan las cooperativas en Puerto Rico. 

Ninguna decisión o política de la cooperativa puede responder a 

intereses individuales de sus miembros o para proteger en forma 

discriminada a los intereses ajenos al bien colectivo de sus 

dueños; por lo cual es sumamente importante que las normas y 

políticas de la cooperativa estén formalmente redactadas y 

aprobados por la junta de directores, así como  las guías y   

manuales de personal, los procesos y procedimientos 

administrativos, los procedimientos operacionales. 
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Para evitar  la duplicidad de funciones y conflictos innecesarios 

en los procesos y procedimientos administrativos de la 

cooperativa. 

 

Las normas de administración de las cooperativas están 

contenida dentro de las normas que regulan dichas entidades 

atreves de de la leyes vigente. Cada cooperativa responde a la 

categoría en términos de su tamaño y capital. Todo esto implica 

que debe haber una coordinación efectiva y correctiva constante. 

Los diferentes departamentos deben fluir en sus operaciones y 

funciones. 

 

 Por esta razón es necesario redactar un manual de personal, 

procedimientos operaciones y darle participación a los 

empleados y comités a ofrecer sus puntos de vista, de manera 

que se vayan especificando y delimitando las funciones de cada 

uno de los departamentos, década funcionario, del 

administrador y de la junta y los comités para evitar la 

duplicidad de funciones y los conflictos de deberes.  

Una política saludable de la junta de directores es que la 

administración establezca un plan permanente de relaciones 

humanas interno y externo con la comunidad. Esta es una 

responsabilidad que se puede delegar en el comité educativo que 

deberá organizar aquellas actividades que pretendan capacitar a 

los empleados, directores y socios en las diferentes formas de 

establecer efectivas relaciones humanas. 
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Niveles de Administración 

  

Todos los administradores (as) de cooperativas  o empresas de 

auto gestión ejercen prácticamente las mismas funciones, pero 

dependiendo del volumen de activos estas funciones serán más o 

menos especializadas de una posición a otra. Por ejemplo, una 

cooperativa pequeña que mueve al año $500,000.00 en préstamos 

solo tiene un cajero y no necesita un supervisor. Esta labor la 

realiza directamente el administrador (a). Pero si la cooperativa 

pasa de los $10 millones en activos, tendrán varios cajeros un 

supervisor. Si la cooperativa pasa de los40 millones es probable 

que tenga más de un supervisor por turnos, cada uno encargado 

de un grupo de cajeros.  

La complejidad de cada organización obliga a la cooperativa y a 

los administradores (as) a enfatizar en el área que sea 

conveniente dependiendo de las necesidades de la organización.  

 

Estructura gerencial y su aplicación a las empresas 

cooperativas: 

 

Existen tres categorías básicas de administrador (a), a saber: alta 

gerencia, gerencia media y supervisores de primera línea.  

Por lo general, éste es el administrador(a) más importante de la 

organización. Es el oficial ejecutivo de más alto rango. Los títulos 

que tienen en las cooperativas de ahorro y crédito son por 

ejemplo: Presidente(a) Ejecutivo(a), Gerente General, 

Administrador(a) y Director(a) Ejecutivo(a). Los subordinados 

inmediatos de éstos se llaman Vice-presidentes (as), Subgerentes, 

SubDirectores(as) Ejecutivos(as).  
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Sus funciones pueden ser las siguientes:  

1. 

Está encargado de la administración general de la 

cooperativa.  

2. 

Establece los objetivos y planes de trabajo de la 

cooperativa basándose en las políticas de la Junta de Directores.  

3. 

Dirige la cooperativa y sus relaciones con la comunidad o 

el ambiente.  

Son aquellos administradores(as) debajo del rango del sub-

gerente, pero que están sobre el nivel de supervisión. Estos son, 

por ejemplo, los directores de departamentos o divisiones y los 

gerentes de sucursales.  

A veces estas clasificaciones pueden variar de una a otra 

cooperativa. Con frecuencia sus subordinados son otros gerentes 

y son responsables de implantar las políticas de sus superiores.  

Administradores(as) de Primera Línea  

Están en la escala más baja de la administración, pero son  

 Los más importantes en cuanto están directamente relacionados 

con los empleados en el nivel operacional que no son 

administradores(as). Podemos mencionar aquí los 

supervisores(as) de cajeros, el director(a) de contabilidad, el 

director(a) del departamento de computadoras.  

Está de más señalar que todos los niveles de la administración 

ejecutan sus decisiones a base de las funciones básicas que 

explicaremos brevemente y en las cuales abundaremos en el 

texto. 
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Planificar  

 

La planificación es la primera función que todo administrador(a) 

de una cooperativa o empresa de autogestión debe poner en 

acción, pues todas las demás funciones dependen de ésta. Sin la 

planificación no se podrían identificar las metas y alternativas 

para tomar decisiones. Es como si no se tuviera un mapa náutico 

para continuar un viaje en el mar. Con un plan se facilitan los 

cursos de acción que comprometerán a los individuos, a los 

departamentos y divisiones, y toda la organización. 

 Sólo se puede ser efectivo y obtener resultados óptimos 

planificando los recursos que se necesitan; identificando la 

cantidad y los tipos de recursos humanos que se necesitan; 

desarrollando la clase de ambiente organizacional en que se 

desenvolverá el trabajo; determinando los indicadores 

(estándares) que medirán la consecución de los objetivos de 

manera que se puedan hacer correcciones si fuere necesario. Esto 

es también una buena medida de control.  

Todo plan de trabajo depende de la magnitud y el nivel de la 

cooperativa.  

Los niveles de alta pueden cubrir períodos de cinco a diez años. 

En el primer nivel se pueden hacer planes diarios o semanales.  

  

En Puerto Rico se da el caso de que los administradores(as) 

llevan a cabo un plan que influye sobre los planes de otros 

administradores(as) y viceversa. También los planes reciben la 

influencia de cambios en las leyes sociales y federales y de las 

políticas de los organismos centrales del movimiento 

cooperativo.  
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Organizar  

 

Este concepto tiene que ver con la estructuración de los recursos 

disponibles a los fines de alcanzar los objetivos de la cooperativa. 

Implica el establecimiento de las actividades y operaciones y las 

responsabilidades y autoridad que tendrá cada nivel de la 

administración.  

 

En otras palabras, el administrador(a) desarrollará una estructura 

de recursos humanos con sus puestos y establecerá qué es lo que 

van a hacer con qué instrumentos o equipo van a trabajar, de 

acuerdo a los objetivos establecidos en los planes. La estructura 

se divide en grupos de trabajo: departamentos, divisiones, 

sucursales, y otras unidades necesarias.  

Estas unidades consisten de una red de interdependencia unas 

de otras. Por ejemplo, el departamento de préstamos es 

interdependiente del departamento de cobros y el comité de 

crédito. Los componentes de la estructura organizativa cambian 

de acuerdo a las políticas de la junta de directores, de nuevos 

planes y objetivos y del ambiente. La política organizacional 

debe revisarse periódicamente de acuerdo a los índices de 

crecimiento y las necesidades de la cooperativa.  

 

Localización de Nuevos Empleados (Staffing)  

 

Se refiere a la localización de empleados para llenar los puestos 

creados por la cooperativa de ahorro y crédito. Conlleva la 

revisión de las credenciales de los candidatos a los puestos y 

tratar de ajustar los puestos a las habilidades del candidato.  
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En adición, hay que establecer medidas de capacitación, 

orientación y adiestramiento que provean para el desarrollo del 

empleado y su mejoramiento profesional. Incluso debe aprobarse 

un plan de escalas de salarios y beneficios para cada puesto. Esto 

propicia un clima y ambiente favorable para todos los 

empleados, sean o no gerenciales. 

  

Dirigir  

 

Esto implica encaminar a los empleados en la dirección efectiva 

para lograr los objetivos. Cuando se dirige con eficiencia se 

prepara un marco adecuado de iniciativa, un clima favorable de 

buenas relaciones humanas y se motiva al personal en general.  

 

Dirigir es un reto para el administrador(a) que quiere alcanzar 

altos grados de eficiencia entre sus empleados creando un 

ambiente de trabajo de grupo que se sienten motivados para 

alcanzar una mayor productividad.  

 

A cada empleado hay que tratarlo individualmente y con interés 

en su persona. Aún hay que considerar que también son socios y 

dueños de la cooperativa, al igual que sus familiares, y ellos son 

los que ejecutan las actividades que proveen el servicio a los 

socios. A los empleados, sean o no de la administración, hay que 

consultarlos en la toma de decisiones y tomar en consideración 

sus opiniones y recomendaciones. Es importante, además, 

mantenerlos bien informados, pues ellos son los portavoces y 

representantes de la cooperativa en la comunidad.  

 

 

29 

 


___



  Las empresas cooperativas y el arte empresarial 

Controlar  

 

El control tiene que ver con los estándares de ejecución que se 

han establecido, las medidas que se toman contra los estándares 

establecidos y las desviaciones que existen fuera de los 

estándares establecidos.  

En una cooperativa es el comité de supervisión el organismo que 

mas interviene en el establecimiento de estas medidas, normas y 

procedimientos basándose en el reglamento de la institución, en 

las leyes que aplican y en los estándares de contabilidad 

tradicionales.  

También el comité establece procedimientos y medidas de 

control para un eficiente funcionamiento de la organización.  

 

No menos importancia tiene la Junta de Directores que establece 

las políticas generales y objetivos que son medidas  estándares 

contra los cuales hay que comparar los resultados, el producto de 

las operaciones en términos de cantidad de servicios prestados, 

la calidad de los mismos, y la eficiencia en costos de los recursos 

con los que se lograron.  

Los controles, medidas o normas, se establecen para detectar y 

prevenir problemas, y resolver y tomar medidas correctivas tan 

rápida y efectivamente como sea posible. Para lograr estos fines 

es necesario que los exámenes del Comité de Supervisión, la 

dirección y las observaciones del administrador (a} y las 

auditorias sean efectivas. De igual o mayor importancia es que la 

Junta de Directores se mantenga al tanto de las operaciones de la 

institución y establezca las políticas correctivas pertinentes.  
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Los Roles de la Administraci6n  

 

AI llevar a cabo las funciones administrativas, todo 

administrador (a} debe asumir varios roles como si fueran una 

obra de teatro de la realidad. Un rol es cualquiera de una serie de 

conductas que el administrador (a} asume durante sus funciones 

en la cooperativa. A medida que el (ella) ejecuta su labor 

administrativa es necesario "ponerse diferentes sombreros" en 

interacción con los diferentes miembros o componentes de la 

organización. Los requerimientos de los roles dependen en cierta 

medida de las cualidades de cada  administrador(a) y de las 

expectativas de los superiores, de la Junta de Directores y de los 

compañeros.  

Los roles que se supone que asuma un administrador(a) son los 

siguientes:  

1.  Rol de figura simbólica en que tiene que ejecutar deberes 

ceremoniales.  

2.  Rol de líder que se ejecuta en su labor de mejoramiento y 

capacitación de los empleados, reduciendo los conflictos, 

dándole seguimiento a los diferentes asuntos y problemas, y 

promoviendo el crecimiento.  

3.  Rol de enlace que realiza cuando el administrador(a) establece 

contacto con o a través de toda la comunidad.  

4.  Rol de "monitor" que se lleva a cabo cuando el 

administrador(a) recoge información para determinar qué es lo 

que pasa en el ambiente.  

5.  Rol de diseminador requiere que el administrador(a) transmita 

a los subordinados alguna de la información que usualmente 

no estaría accesible a él o ella. 
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6.  Rol de portavoz o de representación requiere que el 

administrador (a) le hable sobre su unidad de trabajo a otros 

grupos o unidades de trabajo.  

7.  Rol de promotor es la ejecución de aquellas actividades e 

iniciativas que promueven en su unidad de trabajo el uso de 

ideas o métodos más ventajosamente.  

8.  Rol de armonizador y manejador de problemas es aquel que 

requiere del administrador(a) que maneje y resuelva las crisis 

que se presentan.  

9.  Rol de localizador de recursos implica que el administrador(a) 

determine quién en la unidad de trabajo recibe los recursos y 

cuánto recibe cada persona. 

10.  Rol de negociador es la labor que se realiza con los 

suplidores externos y los empleados cuando se negocian 

recursos.  

Todo administrador(a) que tenga problemas en ponerse alguno 

de estos sombreros del trabajo se verá afectada la labor en su 

unidad de trabajo, lo cual puede afectar a su vez las operaciones de 

otra unidad de trabajo.  

No solo es necesario asumir los roles básicos. También es 

indispensable que el administrador(a) desarrolle la maestría de tres 

destrezas básicas, a saber: destrezas técnicas, destrezas humanas y 

destrezas conceptuales.  

32 

 


___



  Las empresas cooperativas y el arte empresarial 

Destrezas Administrativas  

Destrezas Técnicas. Este es el conocimiento y la habilidad para 

usar los procesos, prácticas, técnicas o instrumentos de un área 

especial de responsabilidad. Es importante para los supervisores de 

cajeros, director del departamento de contabilidad, etc.  

Destrezas Humanas. Es la habilidad para interaccionar con éxito 

con otras personas. Es una destreza importante para todos los 

niveles de la cooperativa.  

Destrezas Conceptuales. Tienen que ver con las relaciones y 

asociaciones de las ideas. Es la habilidad mental de visualizar la 

organización como un todo y ver como las partes de la organización 

(las unidades de trabajo) se relacionan y dependen unas de otras. Se 

le llama corrientemente "tener visión", observar la totalidad. Mientras 

más alto es el nivel administrativo de la persona, como es el gerente 

general, más visión general tiene que tener el administrador(a).  

En términos específicos, la ejecución del administrador(a) se 

puede medir con dos criterios básicos: efectividad y eficiencia. 

 

Efectividad. Se le define como el hacer la cosa o actividad que 

es correcta. Esto significa que el administrador(a) general o de una 

unidad, tiene la responsabilidad de seleccionar la meta correcta y los 

medios apropiados para alcanzar dicha meta. La efectividad se 

puede medir también por los resultados económicos de los estados 

financieros y el ambiente saludable de trabajo en general.  

Una cooperativa de ahorro y crédito es efectiva cuando alcanza 

sus objetivos; de lo contrario se considera inefectiva. Si los objetivos 

de aumentar los préstamos se cumplen, se puede considerar efectiva 

en ese servicio. Pero si no baja la morosidad del 15% al 8%, es 

inefectiva.  
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Eficiencia. Es medir el costo (en dinero y recursos) para obtener 

un logro dado. Tiene que ver con el uso que se le ha dado al dinero, 

al tiempo, al equipo y al personal para alcanzar los resultados 

deseados.  

Un administrador(a) puede ser eficaz, pero no ser eficiente, y lo 

mismo a la inversa. Una cooperativa puede obtener sobrantes por 

millones (efectividad), pero no ejercer una función social, tener los 

intereses muy altos o igual al que la banca privada (inefectividad 

desde el punto de vista cooperativista). Lo ideal es que haya un 

balance entre la efectividad y la eficiencia. Se puede decir que 

eficiencia es la cantidad de insumos que una cooperativa utiliza para 

alcanzar una unidad de producción. Por lo tanto, cuando una 

cooperativa es apta para aumentar el número de socios a los que 

sirve, mientras la cantidad de unidades de servicios es la misma, la 

cooperativa ha mejorado su eficiencia.  

 

Catorce Principios de la Administración de Fayol 

(Adaptados a cualquier empresa de autogestión)  

Aunque los mencionaremos en el capítulo siguiente sobre el 

desarrollo del pensamiento administrativo, por necesidad  

Tenemos que explicarlos en esta sección dedicada a las funciones, 

habilidades, roles y destrezas de un administrador(a).  

Los catorce principios universales de Fayol nos proveen las 

herramientas para poner a trabajar las funciones básicas de 

planificación, organización, dirigir (staffing, Liderazgo), coordinar y 

controlar. Si el administrador(a) observa cada uno de estos principios, 

se asegura un balance administrativo general. Si alguno de estos 

renglones no se lleva a cabo o se lleva a cabo ineficientemente, la 

cooperativa adolece de un defecto que debe controlar, o sea corregir.  
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1. División del Trabajo  

Mientras más se especializan los trabajadores, mejores son en su 

trabajo. La división del trabajo aumenta la productividad simplificando 

las tareas que se requieren de cada trabajador.  

2. Autoridad  

Es el derecho a dar órdenes y el poder de persuasión y 

convencimiento, aunque Fayol diga que es "el poder hacia la 

obediencia exacta". Debe haber un balance entre la autoridad y la 

responsabilidad. La autoridad de un administrador(a) debe estar 

directamente ligado a su propia competencia como administrador o 

administradora y a su conocimiento de las operaciones bajo su 

supervisión. Los administradores no derivan su autoridad del título, 

sino de la demostración de sus habilidades y de su experiencia.  

3. Subordinación del Individuo al Interés General  

El individuo no debe considerarse por encima de la totalidad de la 

cooperativa. Cada individuo es parte de la organización y deberá 

considerarse a sí mismo como parte del todo. Si la política de la 

cooperativa es que todos los empleados deben "ponchar" 

alas8:00AM, no se puede permitir que alguien llegue a las 9:00 AM 

porque retrasa el trabajo del resto de los empleados y perjudica la 

producción total de los servicios.  

4. Centralización  

Esto quiere decir que hay que delegar cierta autoridad en los 

empleados o subordinados. Los administradores(as) o 

supervisores(as) deben aceptar la responsabilidad completa, pero 

deben distribuir algunas tareas de supervisión entre sus 

subordinados.  
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5. Unidad de Mando  

Bajo este principio el empleado de la cooperativa de ahorro y 

crédito está supeditado, subordinado, a un solo supervisor. Así se 

evitan conflictos. Se debe mantener una cadena de mando. El cajero 

no coge instrucciones, ni órdenes, del director del departamento de 

préstamos.  

Sólo recibe órdenes del supervisor de cajeros o quien sea su jefe 

inmediato. Ante cualquier problema, el cajero lo llevará solo a su 

supervisor. El supervisor, a su vez, llevará el problema y su solución 

ante el administrador(a) o quien sea su supervisor.  

6. Unidad de Dirección  

Las operaciones con un sólo objetivo, digamos por ejemplo el 

oficial de préstamos, el ajustador de cobros y el oficial de morosidad, 

deben proceder con un solo plan integral o unificado bajo la dirección 

de una sola autoridad. Sólo debe existir un supervisor y no dos.  

7. Remuneración del Personal  

Los empleados deben ser pagados justamente de acuerdo a un 

plan de salarios a base de su buena demostración, su mejoramiento 

educativo y técnico, etc. 

 Los empleados y supervisores que cumplen con los objetivos de 

la organización deben recibir bonos extras u otros beneficios. 

Algunas cooperativas de ahorro y crédito les ofrecen viajes culturales 

y de capacitación cooperativa. Otros les pagan los estudios 

universitarios, etc. A los administradores {as) se le debe hacer un 

contrato que les asegure su trabajo.  
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8. Cadena de Mando  

En forma de escala, desde la Junta de Directores y el 

administrador {a) hasta los empleados, debe haber una cadena de 

mando, lo mismo en la supervisión diaria que en los problemas que 

surjan. Esto asegura un flujo ordenado de la información y asegura el 

principio de unidad de mando: un solo supervisor por unidad de 

trabajo. Sin embargo, cuando el administrador {a) lo crea conveniente 

por alguna razón o necesidad, puede comunicarse directamente con 

el empleado siempre que se lo informe al supervisor inmediato.  

9. Equidad  

Demás está decir que los empleados, como en el principio de 

remuneración, deben tratarse equitativa y justamente en su trabajo. 

Las relaciones humanas deben ser parte del plan de trabajo del 

administrador {a). Tratar bien al empleado motiva a ser diligentes, 

honestos y fieles a su institución cooperativa. Si una cooperativa está 

solvente económicamente no tiene por qué pagar sólo el salario 

mínimo a empleados que llevan muchos años de buen servicio. Las 

organizaciones cooperativas deben planificar para que los empleados 

permanezcan en la empresa. Cuando se minimizan los despidos y 

renuncias (turnover), la organización manifiesta más seguridad y éxito 

en sus servicios.  

11. Espíritu de Grupo  

Los principios antes expuestos contribuyen a la formación del 

trabajo y el espíritu de grupo en los mutuos intereses de los 

empleados, los supervisores y los administradores(as). Este 

vínculo común se fortalece aún más cuando la empresa es una 

cooperativa. El diálogo y la comunicación oral crean una actitud 

de armonía entre los empleados.  
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12. Disciplina  

Esto implica el respeto que hay que tener por las normas y 

reglamento de la cooperativa. Para lograr la disciplina entre los 

empleados hay que ejercer efectivamente el liderato. Su puede 

utilizar el método de "administración de minuto" que consiste en 

llamar la atención o felicitar al empleado a la brevedad posible 

dándole la mano al final y exhortándolo a que lo haga bien o 

mejor.  

13. Iniciativa  

A los trabajadores y supervisores hay que permitirles desarrollar e 

implantar sus propios planes de acción para resolver los 

problemas que se presentan. Esto desarrolla su capacidad y sus 

habilidades al máximo y se sienten parte de la organización. Las 

reuniones de discusión de problemas relacionados con el trabajo 

son muy útiles.  

14. Orden  

La supervisión ordenada de los empleados y el uso eficiente de 

los materiales es importante. Hay que planificar los itinerarios de 

trabajo y administrar el tiempo. 

 

Los materiales y recursos humanos deben estar en su lugar. La 

planificación tiene que ver con el orden. Si usted necesita papel 

de computadoras y no lo tiene a la mano es porque no se planificó 

su compra con tiempo. Si no hay orden en la mente, no puede 

haber orden afuera.  
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Criterios para Seleccionar  

Hemos observado que con frecuencia una Junta de Directores se 

encuentra insegura porque el administrador(a) general va a 

retirarse o va a renunciar o se debe prescindir de sus servicios 

por ineficiente. En cualquiera de estos casos hay que tomar una 

decisión. Pero esta decisión no se debe tomar de prisa sin unos 

criterios que determinen con meridiana exactitud que se habrá de 

seleccionar el mejor candidato. Pero ciertas Juntas de Directores 

no lo hacen así, en violación de los principios de excelencia de la 

administración y de los principios cooperativos de Rochadle que 

exigen excelencia administrativa.  

 

En cambio, utilizan métodos no ortodoxos tales como: escuchar la 

recomendación de los políticos; dejarse llevar por la opinión 

mayoritaria de un sector político; tener prejuicio contra excelentes 

candidatos que no son empleados por razones étnicas, color, 

clase social, nacionalidad, preferencias sexuales, género, 

impedimentos físicos, edad, políticas, etc.; querer reclutar pronto 

un candidato y utilizar criterios superficiales tales como: es "buena 

gente", "sabe contabilidad", "trabajó en un banco", etc. Hay que 

estudiar bien el expediente del candidato y recomendaciones de 

segundas personas objetivas o por instituciones tales como el 

Instituto de Cooperativismo de la Universidad de Puerto Rico, y la 

Liga de Cooperativas de Puerto Rico.  

La labor de selección del mejor administrador(a) ha de ser una 

tediosa en la función de "staffing" por parte de la Junta de 

Directores. No existe fórmula exacta para escoger el mejor 

administrador(a). Administrar y supervisar es una función que ha 

sido ejercida desde tiempos antiguos. Ejemplos de éstos son las 

pirámides de Egipto y la Gran Muralla China.  
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Todos estos proyectos hubo que planearlos, organizarlos, 

dirigirlos y controlarlos. Sin embargo, no ha sido hasta los siglos 

recientes que la administración ha tomado giros de investigación 

científica y se ha vuelto una disciplina de estudio.  
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Capítulo II 

 

 

Desarrollo del Pensamiento administrativo 

Adam Smith, en su libro La Riqueza de las Naciones, en 1776, 

definió la importancia de la división del trabajo para aumentar la 

productividad. Este pensador y economista observó que diez 

personas, cada una realizando una tarea específica, podrían 

producir 48,000 alfileres al día. Postuló la teoría que si cada 

trabajador lo hiciera por separado, produciría 10 o más alfileres al 

día. Si cada trabajador tuviera que sacar el alambre, enderezarlo, 

cortarlo, poner las cabezas a cada alfiler, afilar la punta y soldar 

la cabeza y el cuerpo del alfiler, sería un éxito producir diez 

artículos. Concluyó que la división del trabajo aumentaba la 

productividad al incrementarse la habilidad y la destreza de cada 

trabajador. Además se ahorraba un tiempo precioso que se 

perdería en el cambio de tareas a través de la mecanización de 

las operaciones.  

Durante la Revolución Industrial en la segunda mitad del siglo 18, 

un trabajador en su casa fabricaba una cobija o esquilaba la lana 

de su propia oveja, la cortaba, la teñía y la tejía a mano en un 

primitivo telar casero y la vendían a los mercaderes que pasaban 

por la granja. Al inventarse la mecanización se hizo posible 

combinar la producción de la máquina con la división del trabajo. 

Cuando una sola persona producía un artículo, él (ella) mismo se 

supervisaba y podrían hacerse artículos de calidad y sentir que 

habían creado una obra completa. Después, con la división del 

trabajo el dueño de la fábrica tenía 1 00 empleados con salarios 

de miseria, trabajando niños y adultos durante más de 16 horas 

diarias sin derecho a descanso. Para poder mantener esta masa 

de trabajadores, los patronos utilizaron más las técnicas de 

planear, organizar, dirigir y controlar con el fin de mantener bajos 

los costos y obtener grandes ganancias.  
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Ante esta circunstancia, Robert Owen se convierte en defensor de 

los trabajadores y organiza una fábrica en forma cooperativa en 

New Leonard.  

Robert Owen  

El experimento cooperativo de New Leonard consistió de asumir 

en la fábrica una política diferente al resto de las empresas de 

textiles: no emplearía niños menores de 10 años que trabajaban 

por menos de diez y tres cuartos de hora sin castigos, las puertas 

del administrador de la fábrica estaban abiertas para recibir las 

quejas sobre cualquier norma o regulación. Los trabajadores 

podrían inspeccionar el libro de comportamientos y podían apelar 

si entendió que había sido calificado injustamente.  

Los niños menores de diez años asistían a la escuela donde no 

se practicaba el castigo, sino el poder del ejemplo y la virtud.  

Robert Owen le mostró al pueblo inglés con sus nuevas prácticas 

humanitarias que el industrialismo no debía construirse con la 

mano barata, el abuso y la explotación, y sí con la cooperación. El 

hombre no es una máquina, sino un ser espiritual. "La economía 

de la maquinaria viviente es mantenerla pulida y limpia; tratándola 

con bondad sus movimientos mentales podrían no experimentar 

demasiadas fricciones irritantes".  
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Bajo la administración de Owen se construyeron 

viviendas y calles donde antes no las había, se 

cambió la edad mínima para el trabajo de los 

niños, se hicieron facilidades de alimentos, se 

abrió una escuela, se abrieron centros de 

recreación diurna. Owen es el "Padre de la 

Administración de Personal Moderna".  

Le cabe a Owen haber sido también quien 

estableció las bases de los principios de la 

cooperación moderna y el precursor más inmediato 

de los Pioneros de Rochadle. Owen fue el primero 

en emplear el término cooperación que se 

convertiría en una forma nueva de organizar y 

administrar empresas y negocios por parte de los 

mismos socios-dueños consumidores y 

trabajadores. ¿De dónde sale el principio de que 

los socios son los que administran 

democráticamente la empresa distribuyéndose los 

sobrantes con equidad y ofreciéndose servicios de 

calidad si no es de Owen y de los Pioneros de 

Rochadle.  

Owen proponía el sistema individualista de 

administración del negocio, o sea, la fábrica en 

manos de un grupo de inversionistas al sistema de 

administración de los propios trabajadores en 

cooperación mutua.  
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Las cooperativas que organizaron los discípulos de 

Owen eran asociaciones en que sus miembros 

trabajadores aportaban una cuota semanal con el 

fin de recaudar un capital de trabajo que ayudaría 

en el momento de la fundación de sociedades 

comunitarias administradas por ellos mismos. Así 

no habría competencia ni rivalidad entre el 

trabajador y el patrono en la administración, sino 

una cohesión de ambos como socios y dueños. De 

esta manera se eliminaba el conflicto, se 

establecía la armonía administrativa y se eliminaba 

el fin de lucro y la falta de equidad.  

La persecución de la ganancia, se dio cuenta 

Owen, era la que creaba el conflicto administrativo 

pues permitía que el patrono explotara sin piedad 

al trabajador. Para los empresarios capitalistas el 

instrumento de la ganancia es el dinero. Pero el 

dinero no era la verdadera medida del valor de los 

bienes económicos.  

El valor de un producto era determinado por la 

cantidad de trabajo y la habilidad del desempeño. 

El trabajo es, por lo tanto, la verdadera base del 

valor. Por lo tanto, decía Owen, la ganancia debe 

ser abolida y establecer un trueque del trabajo que 

deberá organizarse sobre las bases cooperativas y 

aportará a los depositantes de mercadería los 

bonos del trabajo por el valor de los productos 

remitidos por ellos.  
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Owen se propuso en sus "comunidades 

cooperativas" completar la Revolución Industrial 

logrando la posesión de la tierra y el capital fijo y el 

intercambio de mercaderías.  

En el comercio internacional, Owen propuso una 

"Asociación de todas las clases de todas las 

naciones". "Una transformación completa de la 

mentalidad de los hombres y de sus relaciones 

entre sí, no pueden obtenerse sino por los medios 

pacíficos y por el uso de la razón formar mejores 

capacidades, producir toda clase de bienes de la 

mejor calidad y de distribuirlos de la manera más 

aprovechable; en fin, de administrar la humanidad 

de la manera más beneficiosa para cada uno, sin 

recompensas ni castigos artificiales". Esta 

administración se haría con los siguientes 

objetivos:  

1. Establecer una cooperativa central con 

sucursales en todos los países del mundo.  

2. Formar una opinión pública favorable a esta 

transformación radical de la mentalidad de los 

hombres y su difusión por medio de asambleas, 

conferencias, misioneros, publicaciones baratas, 

trueques de productos efectuados con equidad y 

con la exclusión de la concurrencia individual; en 

fin, la fundación de comunidades con interés 

solidario. Se adhirieron a sus proyectos, entre 

otros, hombres importantes, el príncipe de 

Metternich y Alejandro Von Humboldt.  

45 

 


___



  Las empresas cooperativas y el arte 

empresarial 

Esta idea luego se plasmará con la creación de la 

Alianza Cooperativa Internacional que aglutina a 

millones de cooperativas en el mundo. 

Definitivamente, Robert Owen fue el verdadero 

campeón de la administración e influirá de 

inmediato sobre otros como William King y Charles 

Fourier.  

Charles Fourier organizó cooperativas que se 

llamaban falanges o falansterios comunitarios. 

Estas variaban en sus socios entre 400 y 2,000 

miembros que la administraban. El falansterio 

poseía 2,000 hectáreas que se distribuían a base 

de algo más de una hectárea por cada uno de los 

1,620 miembros. En el lugar había un palacio 

social, un comedor, una biblioteca, salas de estudio 

y salones de correspondencia. En este edificio 

habitan todos los socios cooperativistas. En las 

alas próximas del edificio estaban los talleres de 

trabajo y los centros de estudio y juegos de los 

niños. Cultivaban legumbres y árboles frutales.  

Se administraba a través de los siguientes 

principios:  

1 . El trabajo debe ser atrayente, elegante y 

aseado.  

2. . El trabajo se hará en serie. Cada empleado 

pasará de una clase de labor a otra y se hará 

libremente. Del trabajo en serie saldrá la armonía.  
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Para que el trabajo sea atrayente debe haber siete 

condiciones básicas:  

1 . Que cada trabajador esté asociado y que su 

retribución sea por dividendo y no por salario.  

2. Que cada hombre, mujer o niño, sea retribuido 

con relación a sus condiciones: capital, trabajo y 

talento.  

3. Que los períodos de trabajo industrial sean 

cambiados alrededor de ocho veces al día: el 

interés en el desempeño de una función agrícola o 

manufacturera no debe mantenerse más de una 

hora y media o dos horas.  

4. Que ellas sean ejercidas con la compañía de 

amigos espontáneamente reunidos y despertando 

su curiosidad y estimulados por una emulación 

muy activa.  

5. Que los talleres y lugares de cultivos ofrezcan al 

obrero el incentivo de la elegancia y el aseo.  

6. Que la división del trabajo sea elevada a tal 

grado para que resulte del agrado de cada sexo y 

edad y acorde con las funciones para las cuales 

sea conveniente. 
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7. Que dentro de esta distribución, cada uno, 

hombre, mujer o niño goce plenamente del 

derecho del trabajo y del derecho a intervenir 

cuando lo desee en la clase de trabajo que quiera 

elegir, con la sola justificación de su probidad y 

aptitud.  

Fourier propuso la fórmula de distribución de los 

sobrantes en la cooperativa de trabajadores de la 

siguiente manera: 5/12 para el trabajo, 4/1 2 para 

el capital, y el 3/12 para el talento intelectual.  

No menos importante llegará a ser la obra y el 

pensamiento administrativo de otros seguidores de 

Owen, King y Fourier, tales como Godín, y sus 

falansterios cooperativos; Felipe Buchez, y el fondo 

social permanente de una cooperativa; Claude de 

Saint Simón, y su nuevo cristianismo cooperativo a 

través de su fórmula: a cada uno según su 

capacidad y a cada capacidad según sus obras; 

Louis Blanc, los talleres sociales cooperativos y los 

seguros de socorro para la vejez, accidentes, 

enfermedades y muerte.  

Los justos Pioneros de Rochadle pondrán la piedra 

clave para que surjan entre otros Schulze-Delitzsch 

y Raiffeisen, campeones de la teoría y la práctica 

de la administración y organización de 

cooperativas de ahorro y crédito.  
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De acuerdo con el historiador George Holyoake, 

los principios teóricos y las reglas prácticas de 

organización y funcionamiento de las cooperativas 

nació en Rochdale, Inglaterra, al crearse una 

cooperativa de consumo con el fin de que ofreciera 

artículos de calidad a precios bajos y los sobrantes 

se distribuyeran entre todos los socios de acuerdo 

al patrocinio. La cooperativa sería administrada por 

los propios socios (consumidores y trabajadores) 

en una forma democrática (un voto por persona), 

habría educación para todos y se desarrollaría la 

cooperación con otras cooperativas a nivel local, 

nacional e internacional. Las ventas serían al 

contado para evitar el fiado. Estos 28 trabajadores 

en 1844 eran conscientes de que con anterioridad 

otras asociaciones parecidas y de la empresa 

privada capitalista fracasaban por falta de buena 

administración.  

El nuevo y revolucionario concepto de 

administración de los Pioneros de Rochdale estaba 

fundamentado en la experiencia de los propios 

obreros. Por diez libras de esterlina de alquiler 

anual consiguieron un local en la "Calle del Sapo" 

.Allí vendían pequeñas cantidades de harina, 

azúcar, manteca, etc. Nombraron a un cajero y 

empezaron a funcionar con los planes que habían 

hecho y un reglamento donde estipulaba sus 

políticas económicas, sociales y administrativas.  
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De acuerdo con el reglamento, la estructura 

administrativa era la siguiente: se crearía una 

Junta de Directores compuesta por un presidente, 

tesorero y un secretario, tres administradores, 

cinco directores y tres auditores (comité de 

supervisión). Se reunían los martes por la noche 

para efectuar las transacciones contables y las 

operaciones sociales. Celebraban cuatro 

asambleas anuales de socios donde se 

presentaban informes financieros y sociales.  

Estos determinaban, además, cómo se reclutarían 

los socios a base de honestidad y las aportaciones 

económicas desde 5 acciones hasta 240.  

La distribución de sobrantes se realizaba de la 

forma siguiente: para gastos de administración; 

para interés de los capitales tomados en 

préstamos; para reducción del valor de las 

mercaderías en depósito; para dividendos al 

capital suscrito por los socios; para acumulación 

del capital para la expansión de las actividades; y 

el dos y medio por ciento para la educación y 

adiestramiento de empleados y socios, biblioteca y 

escuela de la comunidad; y patrocinio (compras) 

en la cooperativa.  

Establecieron reglas de expulsión de socios, y 

control de la mercancía. Los conflictos 

administrativos eran resueltos por la Junta de 

Directores, la asamblea anual de socios y por el 

arbitraje.  
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Los deberes de los socios eran los siguientes, a 

saber:  

1.  Usar las ganancias sólo en casos de 

estricta necesidad. Evitar todo otro gasto.  

2.  Usar con parsimonia y austeridad los 

ahorros. 

3.  Hacer el mejor uso posible de los 

momentos libres, procurando el progreso 

intelectual, para cuyo objeto fueron creadas 

las bibliotecas y las salas de lecturas.  

4.  Honrar al movimiento, esperando con 

paciencia tiempos mejores, que llegarían 

alguna vez.  

La cooperativa de Rochdale llegó a establecer 

instituciones de seguros, casas de socorros, 

enfermedad y fúnebres, programas de 

alcoholismo, protección a los huelguistas, batallas 

contra los salarios bajos y ayudar a los 

desocupados con las fincas de trabajo, construir 

viviendas para socios acordar préstamos 

hipotecarios. Fundaron molinos, produjeron harina, 

fábricas de algodón y lana, tiendas por 

departamentos de venta al detal y al por mayor, y 

crearon federaciones regionales en toda Inglaterra.  
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Frederick Taylor  

Durante el siglo veinte surge la teoría moderna de 

la  administración con Frederick Taylor, autor de 

Principios Científicos de la Administración, en 

1911. Como ingeniero mecánico trabajando en 

fábricas, observó que no existían estándares 

efectivos de trabajo y no había conceptos claros 

sobre las responsabilidades del trabajador y el 

administrador. Se usaba mucho la intuición y se 

colocaba el personal en puestos que no tenían que 

ver con sus habilidades y aptitudes. Los conflictos 

abundaban debido a que no existían 

responsabilidades claras y se vela al trabajador 

como una máquina, diferente al concepto de 

Robert Owen y los Pioneros de Rochdale. Taylor 

buscaba la armonía entre los trabajadores y la 

administración definiendo líneas claras para el 

mejoramiento de la producción. Taylor definió 

cuatro principios básicos de la administración 

basándose en sus experimentos en la fábrica.  
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Por ejemplo, observó que el producto diario 

promedio de Lingotes de noventa y dos libras 

cargados en vagones era de 12. 5 toneladas por 

trabajador. Esto le llevó a deducir que a través del 

análisis científico el producto podría aumentar entre 

47 y 48 toneladas por día.  

Los cuatro principios de la administración de Taylor 

son los siguientes:  

1. Crear una ciencia para cada elemento del 

trabajo del individuo.  

2. Seleccionar científicamente y luego adiestrar, 

enseñar y desarrollar al trabajador.  

Antes, los trabajadores seleccionaban su propio 

trabajo y aprendían lo que podían según su interés 

personal.  

3. Cooperar ampliamente con los trabajadores para 

asegurar que todo el trabajo se realice de acuerdo 

con los principios de la ciencia de la administración.  

4. Debe haber una división igual del trabajo entre 

los administradores y los trabajadores. Antes, casi 

toda la responsabilidad recaía sobre los 

trabajadores.  
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Los experimentos de Taylor pusieron la base para 

que se continuaran estudiando los movimientos, 

tales como levantamiento de pesas, flexiones de 

rodillas, espaldas, cuellos, los descansos, 

velocidades, combinaciones de procedimientos, 

técnicas, herramientas, etc. Había nacido la 

escuela de cuantificación científica de los factores 

de la administración. Taylor pudo lograr que se 

mejoraran los planes de incentivos de pago a los 

trabajadores y en general pudo alcanzar mejoras 

en productividad por más del 200 por ciento.  

Frank y Lillian Gilbreth  

Las ideas de Taylor llegaron hasta los oídos de un 

matrimonio interesado en sus estudios. El era 

contratista y ella sicóloga y ambos emprendieron la 

tarea de experimentar en diseños de arreglos 

laborales para eliminar movimientos manuales y 

corporales innecesarios en el trabajo, y en el 

diseño y uso de herramientas y equipo adecuado 

para maximizar el desempeño del trabajo. Por 

ejemplo, lograron después de un análisis 

cuidadoso del trabajo de un albañil, reducir el 

número de movimientos en la colocación de 

ladrillos exteriores de 18 a 4 y medio. También 

desarrollaron una innovadora técnica de usar 

películas para estudiar los movimientos manuales y 

corporales. La técnica fotográfica les dio resultado 

e inventaron un micrófono que registraba el tiempo 

en 1 12,000desegundos.  
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Pusieron el instrumento en el área de estudio y de 

esta manera lograron determinar el tiempo que un 

trabajador ocupaba en cada movimiento. De estos 

experimentos diseñaron una clasificación para 

identificar diecisiete movimientos manuales 

básicos, tales como buscar, seleccionar, levantar, 

mantener, etc., los cuales denominaron “therbligs”, 

el apellido de ellos al revés con la h transpuesta.  

 

 

Marco teóricos de la Administración 

General  

Los teóricos de la administración general son 

aquellos investigadores que se concentraron en el 

estudio del conjunto de la organización. Los 

primeros de estos investigadores se les llaman 

teóricos clásicos entre los que se destacan Henry 

Fayol, Max Webber, Hugo Munstberg, Mary Parker 

Follet, Chester Bernard, Elton Mayo y otros.  

Henry Fayol  

A Henry Fayol debemos la definición de 

administración como un conjunto de funciones: 

planear, organizar, ordenar, coordinar y controlar, 

que se utilizan en la actualidad en toda organización 

formal. A lo largo de este libro utilizamos la 

clasificación de Fayol en diferentes capítulos.  
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En adición, Fayol estableció catorce principios 

universales de la administración que describimos a 

continuación:  

1. División del Trabajo - La especialización 

incrementa el producto haciendo más 

eficientes a los trabajadores.  

2. Autoridad - La autoridad imprime derecho a 

las posiciones. Junto con ésta actúa la 

responsabilidad.  

3. Disciplina - Los empleados deben obedecer 

y respetar las reglas de la organización.  

4. Unidad de Mando - Cada empleado debe 

recibir órdenes de un sólo administrador(a) o 

supervisor(a).  

5. Unidad de Dirección - Debe haber un sólo 

plan con el mismo objetivo, dirigido por un sólo 

administrador(a).  

6. Subordinación del Interés Individual al Interés 

General Ningún empleado o grupo con sus intereses 

particulares debe estar por encima de los intereses de 

la organización.  

7. Remuneración - Los trabajadores se 

merecen un salario justo por sus servicios.  
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8. Centralización – Las decisiones pueden tomarse a 

nivel centralizado por un administrador general, pero 

éste puede dejar que otros tomen decisiones.  

Se debe buscar el grado óptimo descentralización o 

descentralización en cada situación.  

 

9. Cadena de Mando - La línea de autoridad desde 

la alta gerencia hasta los niveles más bajos 

representan la cadena de mando o escala. Pero si esto 

impide el proceso administrativo se pueden permitir 

las comunicaciones cruzadas con el permiso de los 

superiores y con el acuerdo de las partes.  

 

10. Orden - Las personas y los materiales deben 

estar en el lugar correcto y en el momento preciso.  

 

11. Equidad - Hay que ser justo y benevolente con 

los empleados.  

 

12. Estabilidad del Personal - Un alto cambio de 

empleados es ineficiente. Hay que planificar 

ordenadamente al personal y tener sustitutos para 

cubrir vacantes.  

 

13. Iniciativa - Los empleados a quienes se les 

permite llevar a cabo nuevos e innovadores planes y 

proyectos, se encuentran más contentos y ejercen 

niveles altos de esfuerzo.  

 

14. Trabajo de Equipo - La unidad y la cooperación 

promueven un espíritu de equipo y cohesión entre los 

empleados.  
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Max Weber  

Este sicólogo alemán desarrolló la teoría de la 

autoridad y describió la actividad organizacional 

basada en este principio llamando a la organización 

ideal como "burocracia". Esta estaba compuesta por 

los siguientes principios de la administración.  

1. División del Trabajo - Puestos divididos en tareas 

simples, rutinarias y bien definidas.  

2. Jerarquía de Autoridad - Las oficinas y puestos 

están organizados en una jerarquía, con cada nivel 

bajo controlado y supervisado por uno más alto.  

3. Selección de Personal de Manera Formal. Los 

empleados deben ser seleccionados a base de sus 

calificaciones técnicas demostradas en los 

adiestramientos, a base de educación o un examen 

formal.  

4. Reglas y Regulaciones Formales. Hay que hacer 

respetar las reglas y regulaciones para asegurar la 

uniformidad de la organización.  

5. Impersonalidad. Se aplica la regla a todos por 

igual y de manera uniforme evitando la intervención 

de factores de personalidad y preferencias 

personales.  

6. Orientación de Carreras. Se debe promover el 

que los administradores {as) aspiren a hacer una 

carrera o profesión dentro de la organización, 

dándoles beneficios, gratificaciones, adiestramiento, 

seguridad y buenos salarios.  

Este modelo de Weber intentaba hacer desaparecer 

la ambigüedad, la ineficiencia y el padrinazgo de las 

organizaciones de su tiempo.  
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Hugo Munstberg  

En su libro Psicología y Eficiencia Industrial (1913), 

plantea sus observaciones sobre un vínculo entre la 

administración científica y la sicología industrial. 

Sugirió que se hicieran pruebas sicológicas para 

mejorar la selección de los trabajadores, el valor del 

aprendizaje en el desarrollo de métodos de 

entrenamiento y el estudio de la conducta humana 

para motivar a los trabajadores.  

 

Mary Parker Follet  

Esta sicóloga estudió las organizaciones desde el 

punto de vista del comportamiento individual. Creía 

que las organizaciones deben fundamentarse en una 

ética grupal, y no en el  individualismo. El potencial 

individual tiene su expresión más alta cuando se 

manifiesta a través de una asociación grupal como 

una cooperativa.  

El administrador(a) debe armonizar y coordinar los 

esfuerzos grupales más que usar su autoridad formal. 

La unidad del grupo y el trabajo de equipos son la 

base de una administración eficiente y efectiva.  

 

Chester Bernard  

Al igual que Parker Follet, Bernard creía en la 

efectividad de la cooperación como un principio 

administrativo. Veía las organizaciones como 

sistemas sociales que requieren cooperación humana. 

Los individuos tienen relaciones sociales interactivas. 

El rol del administrador(a) es comunicar y motivar a 

los subordinados para que cooperen al máximo.  

59 

 


___



  Las empresas cooperativas y el arte 

empresarial 

Esto depende de las relaciones que se establezcan con 

los empleados y las organizaciones externas y el 

ambiente.  

Elton Mayo  

En sus estudios de Hawthorne, llevados a cabo para la 

Universidad de Harvard, Mayo investigó las 

relaciones entre el ambiente físico y la productividad. 

Encontró que la conducta y los sentimientos están 

estrechamente relacionados; que el grupo tenía una 

influencia significativa sobre el individuo; que los 

estándares de grupo contribuían mucho a establecer el 

producto individual del trabajador; y que el dinero era 

un factor de menor importancia en la determinación 

del rendimiento y seguridad del grupo.  

El Enfoque Cuantitativo  

Este enfoque surgió del desarrollo de soluciones 

matemáticas y estadísticas. Incluye la aplicación de 

estadísticas, modelos de optimización, modelos de 

información y simulaciones por computadoras. Estas 

técnicas han contribuido a la toma de decisiones 

administrativas, tales como la planeación y el 

control. 

Enfoque de Procesos  

Harold Koontz demostró que los enfoques 

conductuales (Follet, Bernard, Mayo, McGregor, 

etc.) y cuantitativos (McNamara, Thornton) no eran 

equivalentes al campo de la administración sino 

herramientas de los administradores(as). Koontz 

aceptaba el enfoque de procesos introducidos por 

Henry Fayol en que se postulaba la administración 

como un proceso de llevar las cosas a cabo a través 

de y con la gente operando en grupos organizados. 
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La función del administrador(a) es asegurar que todas 

las partes (unidades, departamentos) están 

coordinados de manera que se logren las metas. Cada 

unidad afecta a otra unidad positiva o negativamente 

dependiendo de su eficiencia y efectividad.  

 

Si el departamento de cobros no trabaja en 

interacción con el departamento de crédito el "Credit 

Bureau", puede haber una disfunción y el desempeño 

general de la empresa se vea afectado adversamente.  

Otro ejemplo: si el departamento de compras de la 

cooperativa no adquiere la cantidad y calidad 

adecuada de insumos (cintas de computadoras y 

papel), el departamento de computadoras no será 

capaz de hacer su trabajo de forma efectiva. De la 

misma forma existe una interrelación e 

interdependencia entre la cooperativa y el ambiente, 

la comunidad, el gobierno, y el mundo financiero.  

 

 

Las mayores dificultades del enfoque sistémico es 

hacerlo operativo. No identifica, por ejemplo, las 

principales variables internas que afectan a la 

administración, ni la influencia de los grupos o 

instituciones del medio ambiente sobre el desempeño 

de la organización. Adaptarlo a una cooperativa de 

ahorro y crédito implica esfuerzos por descubrir o 

definir los factores relevantes. Una vez esto se haga, 

el análisis se vuelve más fácil.  
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El Enfoque de Contingencia o Situacional  

Este enfoque, menos vago que el de sistema, nos 

permite identificar con más especificidad las 

variables internas y externas que hace fuerza sobre las 

actividades administrativas y el desempeño de la 

organización. Ofrece líneas de acción específicas.  

Sin embargo, existen matices o actos tales como un 

estilo de Liderazgo o una actitud de dejadez en un 

empleado que no se pueden transmitir ni definir en 

una estructura o sistema general estructural.  

El comportamiento de una organización, sea o no 

cooperativa de ahorro y crédito, es una compleja al 

tratarse de personas que ejecutan las decisiones y 

actos. Cada acto o decisión es una situación diferente. 

El enfoque de contingencia intenta tener en cuenta 

esta realidad cambiante integrando o utilizando 

diferentes conceptos administrativos dentro de un 

marco o límites de referencia situacional.  

Por ejemplo: "Si X sucede, entonces tiene que ocurrir 

Y, pero solo si se dan las condiciones identificadas en 

Z" . 

 La variable de contingencia es Z. Además de ésta, se 

han identificado más de cien variables posibles entre 

las que se encuentran las siguientes: tamaño de la 

organización, tecnología de las tareas ordinarias, 

incertidumbre ambiental y diferencias individuales. 
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Capítulo III 

Planificación 

 

Con frecuencia, un administrador(a) o cualquiera 

de sus denominaciones tales como supervisores, 

directores o jefes de departamentos se preguntan: 

¿Para qué se necesita un plan? La ignorancia nos 

hace caer en la trampa de la improvisación a pesar 

de ser ésta la primera función, ya que hay que 

realizarla antes que otras funciones. Esto nos evita 

tener que cometer errores, perder el tiempo y 

dilaciones. Además nos ayuda en nuestros 

esfuerzos para ser efectivos y eficientes.  

La planificación se puede definir como la 

preparación para la actividad diaria y de mañana 

que nos hace determinar lo que queremos y cómo 

lograrlo a través de la fijación de metas y decidir 

cómo alcanzarlas. Algunos de estos objetivos se 

establecen independientemente, mientras otros son 

afectados por la planificación de otros objetivos. 

Entiéndase que los objetivos no caen en paracaídas. 

Estos nacen de las necesidades y están limitados 

por los fondos con que se cuentan y otros recursos 

disponibles. Por esta razón deben contestar las 

preguntas básicas: qué, cuándo, donde, quién, 

cómo y cuánto.  

La planificación es el primer escalón para la 

adquisición de recursos y encender la energía de 

toda la organización cooperativa.  
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Esto implica que en la planificación el 

administrador(a) debe determinar las metas de la 

organización o el departamento que sea, basándose 

en las políticas de la Junta de Directores, desarrollar 

las estrategias generales para alcanzar esas metas. 

Esto le provee a la cooperativa de ahorro y crédito 

un sentido de dirección y propósito y le ayuda a 

determinar las operaciones y procedimientos y 

cómo estas operaciones pueden afectar la 

organización antes de hacer cualquier compromiso.  

La planificación le brinda a los administradores(as) 

la oportunidad de ajustar la organización al 

ambiente en vez de meramente reaccionar al 

mismo. Hacerle ajustes a los planes, en respuesta a 

las circunstancias, son menos molestosas para la 

administración que las reacciones forzosas y 

abruptas. La existencia de un plan provee para 

adaptarse a una realidad cambiante en vez de 

reaccionar a la misma. Además, aumentar la 

posibilidad de sobrevivir en la competencia, 

administrando eficientemente los riesgos que se 

presenten en el futuro.  
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Los administradores(as) planifican básicamente de 

la misma manera, pero las clases de planes que 

desarrollan son diferentes dependiendo de su nivel. 

Los administradores(as) de alto nivel planifican a 

largo plazo para organizaciones grandes. 

 Su planificación incluye desarrollar la misión de la 

cooperativa, los objetivos de la organización y 

políticas de áreas grandes de servicios. Se 

concentran en las preguntas: qué y cuánto.  

Los administradores(as) del nivel medio se 

concentran en recoger los objetivos amplios de la 

alta gerencia y convertirlos en metas específicas 

para las unidades de trabajo. Tiene que ver con las 

preguntas: dónde y cuándo.  

Por su parte, los administradores(as) o 

supervisores(as) se envuelven en la calendarización 

de los empleados, decidiendo qué trabajos se harán 

y desarrollando estructuras para cumplir con los 

objetivos.  

 

Planes Estratégicos  

Los planes estratégicos tienen que ver con las 

operaciones generales de la cooperativa. Los 

ejecutivos(as) desarrollan objetivos direccionales 

para toda la organización y los niveles  más bajos 

desarrollan planes y objetivos compatibles con 

aquellos para alcanzar sus metas.  
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La planificación estratégica empieza con la misión, 

el propósito de la cooperativa de ahorro y crédito.  

 

Planes Tácticos  

Un plan táctico se realiza en los niveles bajos de 

supervisión de los empleados y tiene que ver con lo 

que los departamentos o unidades deben hacer, 

cómo deben hacerlo y quién tendrá la 

responsabilidad de hacerlo.  

 

Planes Operacionales  

El plan operacional es aquel que utilizo el 

administrador(a) para alcanzar sus 

responsabilidades. Puede ser de un solo uso o un 

plan continuo sobre el camino. El plan de un solo 

uso tiene que ver con el quién, qué, donde, cuándo, 

cómo y cuánta cantidad de actividad. Un ejemplo 

de este tipo de plan es el presupuesto, que está 

hecho para predecir recursos y la cantidad de 

presupuesto y cómo se usará el mismo.  

El plan sobre el camino o continuo puede hacerse 

para varios años y se le hace revisiones cada cierto 

tiempo. Las políticas de la Junta de Directores son 

un plan sobre el camino. Provee al administrador(a) 

de amplias guías a ser llevadas a cabo cuando se 

trata de gestiones relacionadas con la toma de 

decisiones.  
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Las políticas son generales sobre las formas en que 

los administradores(as) deben intentar manejar las 

responsabilidades cotidianas.  

 

Procedimiento  

Un procedimiento es la fijación de direcciones paso 

por paso sobre las actividades o tareas que se 

llevarán a cabo. Describen en específico el cómo de 

una tarea.  

 

Regla  

Una regla es un plan para controlar la conducta 

humana y el comportamiento en el trabajo. 

Establecen qué se debe y qué no se debe hacer para 

promover la seguridad y el trato uniforme a los 

empleados. Le dicen al empleado exactamente qué 

hacer o qué conducta se espera de él o ella en una 

situación dada.  

 

Proceso de Planificación operacional 

  

PASO UNO :  Fijar los Objetivos. 

 Cuando el administrador (a} fija sus objetivos, está 

seleccionando un blanco para dirigir las energías y 

esfuerzos de la organización y sus unidades de 

trabajo. Estas metas se desprenden de los 

propósitos y políticas de la Junta de directores y, 

por lo tanto, difieren de una cooperativa de crédito 

a otra.  
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Al desarrollar los objetivos, el administrador(a} 

debe concentrar en dos características, a saber: las 

metas deben ser realistas y específicas; las metas 

han de ser compatibles con otros objetivos, no 

deben haber contradicciones. Mientras más 

específicos sean los objetivos, más fácil será 

"monitorear" su progreso y observar que se han 

completado o cumplido. Además, los objetivos 

desarrollados por los diferentes niveles y 

compañeros de unidad deben ser compatibles entre 

sí.  

 

PASO DOS. Analizando y Evaluando el 

Ambiente  

  

Una vez se establecen los objetivos, el 

administrador(a} necesita evaluar la situación y 

analizar el ambiente de la cooperativa de ahorro y 

crédito a nivel externo e interno. En el nivel interno 

del ambiente se examina lo siguiente: capital 

disponible, políticas de la cooperativa de ahorro y 

crédito, procedimientos y reglas, recursos del 

personal, actitudes administrativas, y las 

facilidades físicas.  
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En el ambiente externo debe considerarse lo 

siguiente: factores económicos, tecnológicos, 

fuentes de trabajo, suplidores de materiales, y 

controles gubernamentales. 

 

PASO TRES. Determinar las Alternativas 

  

Las alternativas son los cursos de acción que están 

disponibles para que un administrador{a) pueda 

alcanzar sus objetivos. En el desarrollo de 

alternativas un administrador{a) debe tratar de 

crear la mayor cantidad de avenidas posibles para 

los objetivos.  

 

PASO CUATRO. Evaluar las Alternativas  

 

Cada alternativa necesita ser evaluada para 

determinar cuál de todas ellas alcanza mejor el 

objetivo. El administrador{a) necesita hacer una 

lista de las ventajas y beneficios y aquellas 

desventajas (por ejemplo, en costos) de cada 

alternativa. Además, hay que considerar los efectos 

que pueda tener cada alternativa sobre los socios de 

la cooperativa de ahorro y crédito, los 

departamentos de trabajo, y otros factores.  
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PASO CINCO. Seleccionar la Mejor Solución  

El análisis de las desventajas, beneficios, costos, y 

efectos de cada alternativa deberá llevarnos a 

seleccionar un curso de acción que parece ser mejor 

que otros. Si no se llega a una alternativa en 

particular, se deben combinar varias alternativas o 

partes de éstas.  

 

PASO SEIS. Implantar el Plan  

El administrador{a) necesita desarrollar una acción 

para implantar su mejor selección. Ante la decisión 

que se ejerce deben hacerse las siguientes 

preguntas: ¿Quién hará qué?; ¿Para qué fecha se 

deben iniciar y completar las tareas?;¿Qué recursos 

humanos y materiales están disponibles durante el 

proceso?; ¿Cómo será evaluado el plan?; ¿Qué 

procedimientos debe haber sobre quién informa a 

quién?; ¿Qué clase de autoridad se considerará para 

lograr estos fines?  

 

PASO SIETE. Controlar y Evaluar los Resultados  

Una vez se ha implantado el plan, el 

administrador(a) debe "monitorear", observar el 

progreso del mismo, evaluar los resultados 

obtenidos y hacer las modificaciones y correcciones 

correspondientes.  
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También hay que tomar en consideración que el 

ambiente en que se implanta un plan está en 

constante cambio, razón por la cual es susceptible 

de ser modificado.  

 

Proceso de Planificación Estratégica  

 

El propósito de la modificación estratégica es darle 

dirección y comprometer lo recursos a largo plazo, 

proveer la participación y envolvimiento en los 

diferentes niveles del proceso de planificación, y 

desarrollar una organización en que los planes de 

los diferentes departamentos sean compatibles 

unos con otros (por ejemplo, los planes del comité 

de crédito con los del departamento de crédito y el 

departamento de cobros).  
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El proceso de planificación estratégica consiste de 

varios pasos, a saber:  

 

PASO 1. Defina el Propósito o Misión Central de 

la Cooperativa .  

El administrador(a) debe preguntarse: ¿En qué tipo 

de negocio estamos metidos? Dependiendo de la 

contestación, esto le ayudará a identificar los 

servicios que necesitan los socios y las ventajas 

competitivas que tiene la cooperativa en 

comparación con otras instituciones de su tipo. La 

contestación a esta pregunta puede ser en términos 

de calidad, localización, servicios a bajos costos. 

  

 

PASO 2. Establezca Objetivos para la 

Cooperativa. 

Una vez se ha desarrollado el concepto o misión de 

la cooperativa, el administrador(a) debe establecer 

los objetivos en términos de sobrantes, crecimiento 

y participación de los socios.  

 

PASO 3. Analice y Evalué el Ambiente  

Es necesario evaluar el ambiente externo en que se 

desenvuelve la empresa cooperativa. También debe 

evaluarlos recursos con que cuenta.  
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PASO 4. Haga que los Departamentos Desarrollen 

sus Propias Metas 

  

El administrador(a) le debe solicitar a los 

supervisores que desarrollen sus propios planes 

utilizando los planes del gerente general, gerente o 

administrador(a). Ambos planes, el del supervisor 

y el del administrador(a) deben ser compatibles, no 

se debe ir cada cual por su lado, sino que haya 

unidad de dirección.  

 

PASO 5. Compare las Metas del Administrador{a} 

con los de los Supervisores  

 

Se deben revisar todos los planes para que sean 

compatibles unos con otros. Los planes de los 

supervisores de primera línea deben ser 

consistentes con los recursos existentes.  
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PASO 6. Decídase por un Plan  

 

La administración y el grupo de trabajo determinan 

finalmente cuál y cómo debe ser el plan a seguir.  

 

PASO 7. Implantar el Plan Estratégico  

 

Esto requiere que todos los sub-grupos envueltos 

procedan con el trabajo en detalles: quién, cuándo, 

dónde.  

En este momento la cooperativa de ahorro y crédito 

debe moverse como una sola unidad, con todas sus 

partes; departamentos moviéndose en una misma 

dirección.  

 

PASO 8. Control y Evaluación  

Es necesario crear los mecanismos de control tales 

como "monitores"; supervisar y darle seguimiento 

al plan en todos sus niveles para observar su 

progreso y hacer cualquier cambio necesario.  

El plan estratégico nos asegura que todos los 

supervisores, administradores(as), empleados y 

comités de trabajo están trabajando juntos y no uno 

contra el otro; se pueden planificar períodos de dos 

a cinco años. La planificación es una función básica 

del administrador(a) general, pero ésta determina 

el curso a seguir, el ambiente, y la dirección de los 

planes en todos los otros niveles de la cooperativa 

de ahorro y crédito.  
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Barreras  más comunes en la planificación: 

  

1.  La falta de habilidad para planificar no se 

hace por sí sola.  

Esto se aprende con el estudio y la 

experiencia propia y de otros. 

2.  Falta de compromiso con el proceso de 

planificación. Las juntas, los        

administradores(as) y supervisores(as) dicen 

que no tienen tiempo para planificar.  

3.  Miedo al fracaso. 

4.  Información inapropiada o incompleta. 

Los objetivos pueden ser irreales e 

idealistas. 

5.   Concentración en el presente a expensas 

del futuro. 

6.  Demasiada planificación y poca 

implantación del plan.  

7.  Concentración extremada en las cosas 

inmediatas y en actividades dentro de  su 

área de acción, pero no se consideran otros 

factores fuera de éstos. Se tiene preferencia y 

seguridad en lo conocido y miedo y aversión 

a lo desconocido. Los planes son ayudas y 

guías y no camisas de fuerza. El plan no es el 

fin, sino   una ejecución en un tiempo dado.  
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Tres ayudas básicas para desarrollar planes 

efectivos son los siguientes: 

 

Adquiera la mayor cantidad de información 

posible.  

 

Utilice múltiples fuentes de información.  

 

Envuelva a los demás en el proceso de 

planificación.  

 

Instrumentos v. Técnicas de Planificación  

 

Todo plan descansa hasta cierto punto en tres 

elementos básicos: los objetivos, las asunciones 

(experiencias) y las predicciones. Los objetivos 

señalan lo que se va a lograr. Enfatizan la dirección 

hacia dónde los recursos serán destinados. Las 

asunciones son las premisas o condiciones que los 

planificadores aceptan como verdaderos o reales 

debido a su pasada experiencia o la de otros.  

Las predicciones (forecasts) son las expectativas 

que los planificadores formulan en relación a un 

problema o estado de condiciones o eventos en 

algún tiempo futuro. Son predicciones basadas en 

lo conocido.  
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Estas predicciones basadas en lo conocido no deben 

hacerse con muchos años de adelanto, digamos 

quince años, pues es demasiado riesgoso. Las 

predicciones se basan mayormente en datos 

estadísticos y computadoras. 

 Un ejemplo de predicción es el siguiente: En el año 

19951as cooperativas  habrán alcanzado más de $20 

billones de dólares en activos.  

 

Instrumentos y Técnicas Cuantitativas de 

Planificación  

 

Para hacer predicciones hay que utilizar 

instrumentos de precisión numérica. Algunos de 

estos instrumentos y técnicas son los siguientes:  

 

1.  Simulaciones:  

Son modelos que imitan las operaciones de 

una situación real, de un departamento de la 

cooperativa de ahorro y crédito o un 

conjunto de condiciones. Por ejemplo, en 

una computadora se puede simular el 

proceso de un préstamo del Comité de 

Crédito.  
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2.  Programación Lineal:  

(Estos usan datos numéricos tales como 

tiempo, dólares y pesos que se asignan a 

factores, con el fin de evaluar y comparar 

alternativas. Tales programas pueden usarse 

para representar los costos de análisis de 

cualquier clase de proyecto.  

 

3.  Modelos de Espera en Línea:  

Estos se usan como una ayuda de los 

administradores{as) que tienen que 

enfrentarse a fuertes periodos de demanda 

de préstamos durante las navidades. Para 

esto se establecen nuevos turnos de cajeros y 

oficiales de crédito que viabilicen los 

servicios.  

 

4.  Teoría del Juego:  

Estos programas permiten a los jugadores la 

simulación de situaciones competitivas con 

muchas variables y hacer decisiones a 

medida que las viables actúan sobre las 

situaciones. Así se forman las predicciones 

sobre cómo sería una situación de la vida 

real. 
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5.  "Might Unfold":  

Las estrategias más aptas para enfrentarse a 

variables específicas o un posible conjunto 

de condiciones. Existen modelos de 

computadoras en las que se puede hacer un 

formato de juego.  

 

6.  Análisis de Punto de Empate (Breakeven): 

 Calculando los costos fijos y los costos, dará 

los costos totales. La renta para la venta de 

un volumen dado de producción puede 

entonces ser calculado.  

Allí donde los costos reales son iguales al 

total de ingreso por las ventas, ocurre un 

punto de empate.  

 

7.  Diagramas de Plan de Trabajo:   

Estos esbozan proyectos complejos desde 

principio a fin. Se utilizan eventos y 

acontecimientos. Los eventos marcan el 

principio y el final de 

Una o más actividades. Las actividades son 

las tareas físicas y mentales que deben 

cumplirse a los fines de llegar a un evento.  
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8.  Presupuestos:   

Estos son planes y a la vez controles que 

predicen las recaudaciones que se recibirán 

durante el año fiscal y cómo dicha 

recaudación será localizada. Un presupuesto 

se puede hacer de abajo hacia arriba y a la 

inversa. Cada administrador(a) debe 

estudiar el más conveniente en cada 

situación de acuerdo con su experiencia. 

 

Instrumentos y Técnicas de Planificación General  

 

1. Consultores: Expertos fuera de la cooperativa de 

ahorro y crédito que se especializan en un campo 

en el cual asesora, da opiniones o redacta informes 

especiales e investigaciones. Además hace análisis y 

predicciones.  

 

2. Sesiones de "brainstorming": Esfuerzo de un 

grupo en general ideas y alternativas que pueden 

ayudar en la toma de decisiones o resolver 

problemas.  

 

3. "Focus Groups" (grupos focales): Método para 

obtener en forma de laboratorio una información 

que conduzca al conocimiento de un problema o 

una pregunta, guiada por un experto en sicología o 

mercadeo, preferiblemente.  
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4. Técnicas de participación del trabajador: Estos 

son los comités de trabajo, los círculos de calidad, 

los programas de consejería, diseñados para 

aquellos que trabajan en una unidad o 

departamento. A través de los comités se recogen 

ideas y sugerencias, y como hacer mejor las tareas y 

deberes.  

5. Administración de objetivos: Los grupos de 

trabajo, los departamentos y unidades establecen 

planes con metas específicas o planifican cualquier 

operación que sea necesaria.  

6. Comités Ad Hoc o Especiales: Se forman para 

resolver o definir problemas, recomendar 

soluciones o para investigar una situación. 

 

7. Equipo administrador de un proyecto: Un grupo 

se reúne para planificar un proyecto desde el 

principio hasta el fin. El grupo elige un 

administrador{a) que se hace cargo de dirigir el 

plan del proyecto en términos de tiempo dentro de 

un presupuesto y de estándares o parámetros 

establecidos de antemano. 

 8.Equipo de crisis o contingencia: Los grupos se 

reúnen para anticipar o para enfrentarse a una 

crisis o emergencia. Se redactan planes específicos 

para conjurar la emergencia y los procedimientos a 

llevarse a cabo. A veces es oportuno tener varios 
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planes de contingencia como alternativa en caso de 

que falle alguno. 
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Capítulo  IV 

Organización 

 

¿Quién está a cargo realmente de la organización 

de la cooperativa ? ¿La junta de directores, el 

administrador(a) general, el supervisor(a) del 

departamento, los empleados, los comités 

supervisión y educación, los socios?  

 

Prácticamente todos son responsables de la 

organización; todos tienen unos deberes específicos 

y generales que cumplir en el proceso de 

organización que implica lo siguiente: qué trabajo 

se necesita, asignar tareas y ordenarlas dentro de 

un marco de toma de decisiones o estructura 

organizativa. Si esto no fuera así, todo parecerá 

estar en confusión, se fomenta la frustración, se 

pierde la eficiencia y hay una efectividad limitada.  

Organización es la función administrativa que 

establece las relaciones entre la actividad y la 

autoridad. Se distingue inicialmente por cuatro 

actividades básicas: determina que actividades de 

trabajo tienen que llevarse a cabo para cumplir con 

los objetivos de la cooperativa; clasifica los tipos de 

trabajo que se necesitan y los grupos de trabajo en 

unidades y departamentos; asigna el trabajo a 

personas y empleados y delega la autoridad 

pertinente; y asigna una jerarquía de relaciones en 

la toma de decisiones.  
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Al final del proceso organizativo se tendrá una 

organización.  

Un todo con sus partes integradas actuando en 

conjunto para ejecutar tareas que logren metas en 

términos de eficiencia y efectividad. 

  

Las funciones administrativas de planificación y 

organización están íntimamente relacionadas. La 

organización empieza con y es gobernada por los 

planes. Estos planes determinan hacia donde se 

encamina la organización y cómo llegará allí. Los 

planes son como la guía de un viaje turístico con 

sus presupuestos, costos, precios, recursos, 

transporte, ciudades y países a visitar, etc. Luego la 

organización con los recursos humanos 

(supervisores, empleados, comités y junta de 

directores), ejecutan el plan en la realidad, llevando 

a los clientes socios de ciudad en ciudad y de país 

en país hasta cumplir el destino planificado.  

 

El ambiente de trabajo debe ser bien coordinado. 

Las relaciones de los diferentes grupos de trabajo 

(departamentos, comités, etc.) deben desarrollarse 

en grado óptimo. El principio de unidad de 

dirección debe alcanzarse por medio de una sola 

autoridad para cada una de las tares designadas. 

Esta persona tiene la autoridad de coordinar todos 

los planes que tengan que ver con esta tarea.  
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Por ejemplo: todo lo que tenga que ver con recibo 

de dinero por concepto de pago de préstamos, 

depósitos del socio o cambio de cheques es una 

tarea de los cajeros y el supervisor(a) de cajeros y 

de nadie más. Ellos tienen la autoridad de llevar a 

cabo esa tarea. Cualquier otro empleado o persona 

de otro departamento o comité que lleve a cabo esa 

tarea en un momento dado está violando las 

normas de procedimientos reglamentarias y de 

organización.  

Esta forma parte de una estructura formal de toma 

de decisiones que en una forma ordenada sube 

escalonadamente en jerarquía hasta llegar al 

administrador(a) y la Junta de Directores.  

 

Las cooperativas responden a un proceso de 

planeación, lo cual es vital para su funcionamiento. 

Estos planes determinan hacia donde se encamina 

la organización y cómo llegará allí. Los planes son 

como la guía de un viaje turístico con sus 

presupuestos, costos, precios, recursos, transporte, 

ciudades y países a visitar, etc. Luego la 

organización con los recursos humanos 

(supervisores, empleados, comités y junta de 

directores), ejecutan el plan en la realidad, llevando 

a los clientes socios de ciudad en ciudad y de país 

en país hasta cumplir el destino planificado.  
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Una organización debe constataos de la cooperativa 

de ahorro y crédito, se clarifica el ambiente de 

trabajo, cada uno sabe lo que debe hacer, la división 

del trabajo individual y por departamentos obtiene 

más productividad.  

El ambiente de trabajo debe ser bien coordinado. 

Las relaciones de los diferentes grupos de trabajo 

(departamentos, comités, etc.) deben desarrollarse 

en grado óptimo. El principio de unidad de 

dirección debe alcanzarse por medio de una sola 

autoridad para cada una de las tares designadas.  

Esta persona tiene la autoridad de coordinar todos 

los planes que tengan que ver con esta tarea. Por 

ejemplo: todo lo que tenga que ver con recibo de 

dinero por concepto de pago de préstamos, 

depósitos del socio o cambio de cheques es una 

tarea de los cajeros y el supervisor(a) de cajeros y 

de nadie más. Ellos tienen la autoridad de llevar a 

cabo esa tarea. Cualquier otro empleado o persona 

de otro departamento o comité que lleve a cabo esa 

tarea en un momento dado está violando las 

normas de procedimientos reglamentarias y de 

organización.  

Esta forma parte de una estructura formal de toma 

de decisiones que en una forma ordenada sube 

escalonadamente en jerarquía hasta llegar al 

administrador(a) y la Junta de Directores.  
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El Proceso de Organización:  

Considere los planes y metas:  

 

PASO 1: Los planes muestran las políticas de la 

Junta de Directores, los propósitos y las actividades 

que las cooperativas tienen o piensan hacer. Hay 

que examinar bien los planes y darle seguimiento 

mientras se ejecuta y surgen nuevos objetivos.  

 

PASO 2: Determinar las actividades de trabajo que 

son necesarias para alcanzar los objetivos. Las 

actividades son las tareas rutinarias en la marcha 

que mantienen vivas las operaciones y las cuales 

deben ser identificadas. Esto es, las actividades que 

son particulares a la cooperativa y que deben ser 

identificadas, por ejemplo, en solicitud de empleo, 

selección de personal, concesión de crédito, ahorros 

en depósitos y acciones, cobro a morosos, entrada 

de información a los programas de computadoras, 

contabilidad, etc. 

  

PASO 3: Clasificar y agrupar las actividades: 

Examinar cada actividad identificada para 

determinar su naturaleza general. Esto es, 

mercadeo, producción, personal,' mantenimiento, 

información, planificación, educación, crédito, 

compras y suministros, etc. 
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 En una cooperativa  típica estas actividades se 

agrupan en actividades y departamentos diseñados 

para la estructura organizativa.  

 

PASO 4: Asigne el trabajo y delegue la autoridad 

necesaria: El trabajo debe asignarse a individuos 

que tengan a la vez la autoridad apropiada para 

ejecutar la tarea. O sea, que al oficial de préstamos 

no se le va asignar la tarea de recibir dinero. Esto se 

le asigna al cajero con su debida autoridad y no al 

oficial de préstamos, pues es una incongruencia y 

una contradicción en sus tareas. El principio que 

sirve de base a este paso es el principio de 

definición de funciones. Primero se establecen los 

departamentos, se determina su naturaleza, sus 

propósitos, las tareas y ejecución. Segundo, se le 

otorga la autoridad. La autoridad no se da antes de 

la actividad. La asignación de actividades y tareas 

establecen la base de la autoridad.  

 

PASO 5: Diseñe una jerarquía de relaciones: Este 

proceso requiere la determinación de las relaciones 

operacionales de la cooperativa como un todo.  

Una estructura vertical conlleva una jerarquía de 

toma de decisiones que describe: quién está 

individualmente a cargo de qué tarea (empleados), 

de cada área específica (supervisores(as), y de la 

organización como un todo (administrador(a),Junta 

de Directores.  
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Esto crea una cadena de mando, una jerarquía de 

mando en la toma de decisiones de la cooperativa.  

Una estructura horizontal tiene dos importantes 

efectos: define las relaciones de trabajo entre los 

departamentos que operan en la cooperativa 

(departamento de cobros con comité de crédito y 

departamento de crédito o préstamos, etc.). 

Además dicta la última palabra o decisión final que 

facilita el control del número de subordinados que 

estarán bajo la dirección de cada supervisor(a) o 

director(a).  

  

El resultado de este paso es una estructura 

organizativa.  Se muestra a través de un 

organigrama organizacional que no es otra cosa 

que una representación visual de la organización 

total y cada una de sus partes en relación con los 

demás.  

 

Opciones de Organización  

Existen cinco opciones básicas para diseñar una 

organización, indistintamente del tipo de 

organización . 

  

Opción Funcional:. Es la más común. Agrupa las 

actividades según las actividades importantes: 

ventas, producción, mercadeo, finanzas, personal, 

etc.; es la más lógica. 
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Las líneas están claramente establecidas entre cada 

departamento aunque el personal esté distribuido y 

separados unos de otros. Como las cooperativas no 

son empresas de miles de empleados, los 

empleados llegan a conocer todas las áreas de  

Trabajo.  

Sin embargo, puede haber dificultades en la 

comunicación y falta de cooperación entre áreas 

funcionales u operacionales. Lo ideal es que haya 

especialización de un departamento, pero que 

conozcan las áreas generales del proceso 

administrativo.  

 

Opción Geográfica. Este agrupa las actividades y 

responsabilidades de acuerdo a ciertas áreas 

geográficas. Factores limitantes pueden ser los 

costos de personal y las facilidades.  

 

Esto conlleva un estudio y una evaluación y 

supervisión constante, ya que estas facilidades se 

encuentran a veces muy distantes de la 

organización central y se presta o facilita 

operaciones financieras que pueden escaparse al 

control de la administración y el comité de 

supervisión.  
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Otras tres opciones que no se utilizan actualmente 

en las cooperativas de ahorro y crédito son las 

siguientes: la opción de líneas de productos, que 

ensambla las actividades de crear, producir y 

mercadear cada producto (servicio) en un sólo 

departamento; la opción por grupos de clientes, 

que agrupa las actividades y recursos en respuesta 

a las necesidades específicas de grupos de clientes 

(digamos comerciantes, viviendas, profesionales, 

etc.); y la opción matriz que usan las compañías 

aeroespaciales, en que se forman grupos 

temporeros de especialistas de diferentes 

departamentos o divisiones. 
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Conceptos Básicos de Organización  

 

Autoridad: Es un instrumento de la administración. 

Es el derecho a comprometer los recursos; esto es, a 

tomar decisiones que comprometan los recursos de 

la cooperativa de ahorro y crédito. Es también, el 

derecho legítimo (legal) a dar órdenes, a decirle a 

alguien qué debe y qué no debe hacer. La autoridad 

se concede al administrador(a) y es definida en la 

descripción de deberes. Está implícito que los 

administradores(as) y supervisores(as) pueden 

tener el mismo grado deforma de autoridad, pero 

no ser igualmente efectivos, ya que uno de éstos 

carece del poder necesario para ser efectivo. El 

poder es una habilidad que ejerce influencia sobre 

una organización mientras la autoridad es solo 

posicional y permanece en la empresa, aunque se 

vaya la persona o incúmbete.  El poder, por lo 

tanto, es algo personal y existe debido a la persona. 

Las fuentes del poder incluyen la posición de 

poder, el poder de remunerar o castigar, el poder 

carismático y el poder experto.  

Existen tres tipos de autoridad: la línea de 

autoridad es la autoridad de supervisión directa de 

un superior a un subordinado; la autoridad de jefes 

del personal (staff) que es la autoridad que sirve 

como asesor y consejero, y la autoridad funcional u 

ocasional que es la delegada a un individuo o 

departamento sobre actividades específicas.  
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Uno de los cuidados que hay que tener al ejercer la 

autoridad es no violar el principio de unidad de 

mando que significa que cada persona en la 

organización debe tomar órdenes y "reportarse" 

sólo a una persona. A veces puede parecer que dos 

personas dan órdenes o sugerencias a una persona, 

pero esto debe permitirse al mínimo o ser 

clarificado para evitar conflictos.  

Delegación: Es un concepto que describe el paso de 

la autoridad formal a otra persona. Cuando el 

administrador(a) o supervisor(a} escoge el delegar, 

se crea una serie de eventos que describimos a 

continuación: 

1. Asignación de tareas: tareas específicas o 

deberes que deben ser realizados son identificados 

por el administrador(a} o supervisor(a} para 

asignarse a un subordinado.  

2. Delegación de la autoridad: la autoridad 

necesaria para completar las tareas asignadas es 

delegada por el administrador(a} para asignarse a 

un subordinado.  

3. Aceptación de la responsabilidad: 

responsabilidad es la obligación de llevar a cabo los 

deberes que se le han asignado de acuerdo con las 

habilidades personales. La responsabilidad no se 

delega por parte del administrador(a} al empleado, 

sino que el empleado está obligado cuando acepta 

la asignación o hace más amplio el margen de 

control.  
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Por otra parte, este margen o parámetros de control 

se estrecharán cuando la estructura es centralizada. 

En otras palabras, puede haber más participación 

de todas las partes con la descentralización y menos 

participación con la centralización. Además, la 

centralización de la autoridad en unos pocos 

conlleva el riesgo de que la autoridad termine en 

una sola persona violando el principio de 

democracia cooperativa. Así es como varias Juntas 

de Directores son manipuladas por la autoridad y 

el poder de una jerarquía administrativa dirigida 

por una sola persona.  

Por el contrario, una Junta de Directores que no 

delegue la debida autoridad en la administración, 

comete el mismo error de centralización.  

Lo ideal es que la autoridad sea descentralizada y 

compartida por la Junta de Directores y la 

administración.  

 

5.Creación de Respuesta: se refiere a tener que re-

sponder o reportar a alguien por sus actos. Quiere 

decir tomarse el crédito o culparse. Cuando el 

subordinado acepta la asignación y la autoridad, se 

espera de éste que reporte al supervisor(a} por los 

actos que ha realizado.  
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6.Tramo de control: tramo quiere decir el número 

de subordinados que cada administrador(a) o 

supervisor(a) debe tener a su cargo (controlar o 

dirigir).  

No existe un número (tramo) correcto de 

subordinados para ser asignados a los diferentes 

niveles de la organización. Esto depende de la 

complejidad y la variedad del trabajo del 

subordinado, la habilidad del administrador(a), la 

habilidad y adiestramiento de los mismos 

subordinados, y la filosofía de centralización o 

descentralización de la cooperativa en la toma de 

decisiones.  

7.Centralización y descentralización: se refiere a la 

filosofía de la administración que enfoca sobre la 

concentración (centralización) o la dispersión 

(descentralización de la autoridad dentro de una 

estructura organizativa). Se asocia centralización 

con la entrega del poder en manos de unos pocos 

supervisores. Descentralización sería la distribución 

de la autoridad en manos de muchos por lo que 

disminuye.  

La organización informal: no todo lo que está 

descrito en un organigrama constituye la 

organización en una cooperativa . 

 También existe otra estructura que, aunque parece 

invisible, es muy real. Se trata de un sistema social 

de relaciones q que colectivamente compone la 

organización informal. 
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 Hay que entender esta organización porque 

influye sobre la productividad y la satisfacción en 

el trabajo de todos los componentes de la 

cooperativa. 

Los socios, junta de directores, administradores(as), 

supervisores(as) y los empleados.  

La organización informal de una cooperativa es 

una red de relaciones sociales del personal que 

surge por espontaneidad a medida que la gente se 

asocia unos con los otros en el ambiente de trabajo. 

No solo se organizan grupos entre los empleados, 

sino también entre los mismos supervisores y 

miembros de junta de directores y socios.  

 

El primer paso a dar por el administrador(a) o 

supervisor(a) es reconocer que existen grupos 

informales. Luego debe identificar los roles que 

juegan sus miembros dentro del grupo y, tercero, 

usar la inteligencia para manipular la información y 

trabajar con el grupo informal. Las dos 

características que debe reconocer son las normas y 

la cohesión del grupo.  

Las normas son los estándares de conducta 

aceptados por los miembros del grupo. 

 La cohesión se mide por el grado en que los 

miembros comparten las metas del grupo y 

cooperan unos con los otros. Es indicativo de 

cuánto control el grupo tiene sobre sus miembros. 
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Mientras más cohesivo y participativo es el grupo, 

mayor es el control.  

A esto contribuyen la membrecía estable, la 

comunicación abierta, el tamaño del grupo, el 

aislamiento físico de otros grupos.  

Mientras más cohesivo es el grupo, más éxito 

tendrá en lograr sus objetivos y controlar el 

ambiente.  

Existen varios factores que pueden afectar la 

organización formal de la cooperativa.  

 

Pueden, por ejemplo, resistirse al cambio; pueden 

crear dos "jefes" para un empleado y crear un 

conflicto, pueden crear un proceso falso de 

información y rumores, etc.  

Sin embargo, el grupo formal puede crear 

beneficios tales como: adaptarse, apoyar y 

colaborar con la organización formal; proveer 

aceptación de sentido de pertenencia a la 

cooperativa induciendo a los miembros a 

permanecer en el ambiente; provee la oportunidad 

para la información social, para discutir y analizar 

problemas del trabajo; puede promover una mejor 

administración. 
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 Por ejemplo, la planificación debe hacerse con la 

colaboración de los grupos informales. El 

administrador{a) debe conseguir el apoyo y la 

cooperación de los líderes informales, proveer una 

comunicación abierta y completa usando los 

canales formales e informales; debe controlar los 

rumores y los chismes; y ver grupos informales 

como algo normal y no como una amenaza.  
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Capítulo V 

La nueva organización Cooperativa 

 

Hoy  por  hoy  debido  a  la  influencia  de  la 

competencia  en  el  mercado  financiero,  y  la  educación 

gerencial  de  la  Asociación  de  Ejecutivos  de 

Cooperativas  de  Ahorro  y  Crédito  de  Puerto  Rico,  la 

Liga  de  Cooperativas  y  la  desaparecida  Federación  de 

Cooperativas,  los  Gerentes  Cooperativos  se  han  dado 

cuenta  de  la  necesidad  de  cambiar  las  formas 

tradicionales  de  diseñar  la  organización  de  sus 

cooperativas. Hasta la década del 70, muchos gerentes 

y  juntas  de  directores  intentaban  hacer  sólo  tímidas 

modificaciones  de  las  estructuras  clásicas  y  estaban 

ciegos  a  la  experimentación  y  a  la  innovación.  Sin 

embargo,  los  gerentes  de  hoy  parece  que  empiezan  a 

disipar  esta  resistencia  a  llevar  a  cabo  cambios 

drásticos organizacionales. Se han dado cuenta de que 

las  soluciones  simples  del  pasado  no  son  adecuadas 

para  los  nuevos  complejos,  problemas  de  la  industria. 

En  particular  las  necesidades  de  más  flexibilidad,  de 

adaptación  a  los  cambios  y  la  incertidumbre  del 

ambiente y el  mercado están entre los grandes retos a 

los que tienen que enfrentarse las cooperativas de hoy.  

Recientemente,  se  han  introducido  en  las 

cooperativas  de  Estados  Unidos  y  Canadá  y  otros 

países, nuevas formas de organización adoptadas a los 

cambios  del  mercado  y  las  necesidades  del 

consumidor.  
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Una  de  estas  formas  es  la  que  se  ha  denominado 

"organización de aprendizaje".  

Está  basada  en  la  educación  y  en la  filosofía  de  la 

forma  de  vida  (way  of  life).  Se  caracteriza  por  las 

relaciones  interpersonales  y  la  comunicación  abierta  y 

no  burocrática  y  jerárquica  y la franqueza  en todos los 

niveles.  Se  quiere  aplicar  y  desarrollar  empleados 

pensantes  y  creativos.  Las  cooperativas  quieren 

empleados  que  sean  .inventivos  y  experimentadores  en 

nuevos servicios: Es nada menos que una red de servicios 

dinámico  que  envuelve  una  combinación  de  estrategias 

prácticas  con  una  estructura  flexible  y  procesos 

gerenciales rápidos y eficaces. Se espera que en un futuro 

cercano  se  estén  instrumentando  nuevos  sistemas 

adaptados  a  las  organizaciones  cooperativas.  El  peligro 

para  las  cooperativas  de  ahorro  y  crédito  reside  en  que 

desaparezcan  su  estructura  democrática  y  participativa 

que  la  ha  caracterizado  con  eficiencia  por  más  de  200 

años.  Esta  le  ha  dado  resultado  pero  siempre  hay  que 

hacer  modificaciones  y  estos  cambios  no  deben  ser  en 

detrimento de los principios cooperativos.  

Cualquiera  que  sea  el  diseño  que  se  adopte  ha  de 

reducir los costos, ser funcional, práctico y que les brinde 

satisfacción  a  los  empleados  y  los  socios.  Debe  proveer, 

además  facilidades  de  aprendizaje  gerencial  y  cultural, 

debe  evitar  las  especializaciones  y  tender  hacia  lo 

humanístico,  debe  fluir  democráticamente  y  evitar  las 

jerarquías, la abundancia de reglamentos y las relaciones 

impersonales.  
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Si  el  mundo  se  hace  más  complejo  no  hay  que 

multiplicar  la  complejidad  más  allá  de  lo  necesario  sin 

crear  estructuras  descentralizadas  y  fortalecedoras  de  la 

conducta humanista.  
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Capítulo VI 

Dirección 

¿Cómo  hacer  que  se  haga  el  trabajo?  Es  una 

encomienda  básica  de  la  junta  de  directores  al 

administrador(a)  que  éste  lleva  a  cabo  y  delega  parte 

de  la  misma  en  los  subordinados  y  supervisores  de 

departamentos.  El  trabajo  lo  realizarán  los  empleados 

bajo  la  función  de  liderazgo  del  administrador(a)  o 

supervisor(a). El recurso mayor con que se cuenta es la 

gente y el reto del administrador(a) y el supervisor(a) es 

proveer  la  cantidad  suficiente  y  el  tipo  de  liderazgo 

adecuado para cultivar y desarrollar el personal.  

Se  puede  definir  Liderazgo  como  el  proceso  de 

influenciar  a  un  grupo  o  individuo  a  fijar  una  serie  de 

metas  o  alcanzar  unas  metas.  Este  proceso  envuelve 

un líder, un grupo o individuo que es dirigido o liderado 

y  una  situación  o  meta  específica.  El  hecho  de  que  la 

persona  sea  un  administrador(a)  no  quiere  decir  que 

sea  un  líder.  Con  frecuencia  existen  líderes  entre  los 

grupos  que  no  pertenecen  a  los  cuerpos  ejecutivos  o 

administrativos.  

Roles de Liderazgo del Administrador(a) 

o Supervisor(a)  

Un  administrador(a)  o  supervisor(a),  hemos  dicho 

antes, debe jugar varios roles en su interacción con los 

empleados en el ambiente de trabajo:  

1.  Todo  administrador(a),  supervisor(a)  ha  de 

desempeñar el rol de líder educativo.  
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2.  Debe  enseñar  destrezas  del  trabajo  al  igual  que 

conductas aceptables y valores organizacionales. 

3. Otro rol de liderazgo es el de consejero que envuelve 

escuchar,  asesorar,  prevenir  y  resolver  problemas  de 

los empleados.  

4.  El  rol  de  árbitro  implica  estimar  y  supervisar  el 

desempeño de los subordinados 

 Poniendo  en  vigor  las  políticas  de  la  Junta  de 

Directores,  los  procedimientos  y  las  regulaciones; 

resolviendo  las  disputas  y  administrando  equidad  y 

justicia.  

5.  El  rol  de  portavoz  de  los  empleados  ante  los 

superiores  o  si  es  supervisor{a)  ante  la  junta  de 

directores,  si  es  administrador{a)  general  recogiendo 

las  diferentes  situaciones,  asuntos  y  preocupaciones 

de éstos.  

No  existe  una  forma  particular  ni  un  estilo  único 

para  dirigir  los  empleados.  A  cada  empleado  hay  que 

tratarlo de acuerdo con sus rasgos personales.  

 

Un  enfoque  positivo  es  que  el  líder  considere  su 

liderazgo como un conjunto o una interacción entre el 

líder  y  los  supervisores  y  el  ambiente  organizacional 

en el trabajo. El administrador líder afecta la situación 

de liderazgo dependiendo de su filosofía personal, sus 

valores,  necesidades  y  la  fortaleza  o  preferencias  por 

algún  estilo  de  Liderazgo.  Los  estilos  de  cada 

administrador{a)  son  influenciados  directamente  por 

cada una de estas variables.  
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También 

influyen 

sobre 

el 

estilo 

del 

administrador{a)  los  valores  del  grupo  de  trabajo,  las 

necesidades  de  los  individuos  y  los  niveles  de 

habilidad  de  los  empleados.  El  estilo  de  liderazgo  de 

un administrador {a) se puede componer de tres partes 

principales: cómo se motiva, estilo de hacer decisiones 

y  qué  se  enfatiza  en  el  ambiente  de  trabajo.  Los 

líderes influyen sobre otros para que alcancen metas a 

través  de  sus  enfoques  de  motivación.  Dependiendo 

del  estilo  del  administrador{a)  o  supervisor{a)  la 

motivación  puede  ser  positiva  o  negativa,  de 

gratificación  o  de  castigo.  Otro  aspecto  tiene  que  ver 

con  el  grado  de  autoridad  en  la  toma  de  decisiones 

que  el  administrador{a)  o  supervisor{a)  le  concede  a 

los subordinados.  

Estos  estilos  pueden  oscilar  desde  la  toma  de 

decisiones 

absolutas 

del 

administrador{a) 

o 

supervisor{a) en que no le da oportunidad de participar 

al empleado, hasta la toma de decisiones de un grupo 

dentro de los límites definidos por el administrador(a) 

o supervisor(a).  

 

El  alcance  de  los  estilos  puede  fluctuar  entre 

autocrático,  participativo  y  de  rienda  suelta.  El  líder 

autocrático  toma  las  decisiones  por  sí  solo.  Primero 

toma la decisión, después lo informa y permite que le 

hagan preguntas.  

Este  estilo  puede  ser  apropiado  en  diferentes 

ocasiones.  
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El  líder  participativo  se  caracteriza  por  el 

envolvimiento  y  la  participación  de  los  empleados  en 

las  decisiones.  Este  envolvimiento  tiene  también  sus 

alcances.  Por  ejemplo,  el  administrador(a)  presenta 

una  alternativa  como  solución  sujeta  al  cambio 

basada  en  los  insumos  de  los  empleados;  o  el 

administrador(a)  presenta  un  problema  a  los 

empleados, solicita su insumo (su información) y toma 

la decisión; o el administrador(a) define los límites del 

problema  y  los  empleados  toman  la  decisión;  o  el 

administrador(a)  y  los  empleados  toman  la  decisión 

entre todos.  

El estilo de liderazgo de rienda suelta o flexible se 

caracteriza  en  que  el  líder  estimula  al  grupo  y  a  los 

individuos  a  funcionar  libremente.  El  líder  puede  fijar 

unos  límites  y  los  empleados  piensan  sobre  el 

problema  o  las  personas  fijan  sus  propias  metas.  El 

líderes  simbólico,  dirige  como  un  espectador  y 

representa al grupo ante otros grupos de trabajo.  

 

Teorías de Liderazgo  

A  continuación  discutiremos  dos  importantes 

teorías  de  Liderazgo  aunque  existen  otras  de 

importancia. Se trata de las teorías de contingencia de 

Fiedler y la teoría de camino-meta de House.  
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El  modelo  de  contingencia  de  Fiedler  asume  que 

el  estilo  más  apropiado  de  liderazgo  para  un 

administrador(a)  o  supervisor(a)  depende  de  la 

situación  particular  en  que  se  encuentre.  La 

efectividad  del  administrador(a)  o  supervisor(a)  es 

determinada  por  la  interacción  de  éste  (ésta)  sobre  las 

tareas  o  el  empleado.  Esto  implica  tres  situaciones  que 

varían:  las  relaciones  líder-miembro  del  administrador(a), 

la estructura de las tareas del empleado, y la posición de 

poder  del  líder.  El  líder  miembro  se  refiere  al  grado  de 

aceptación que tiene el administrador(a) en el grupo y se 

mide por el grado de respeto, la confianza y la fe que los 

empleados tienen en el administrador(a) o supervisor(a).  

La estructura de tareas tiene que ver con la naturaleza 

del trabajo o tareas de los empleados. Refleja el grado de 

estructura  en  el  trabajo.  La  posición  de  poder  del  líder 

describe la base de poder de la organización desde la cual 

opera el administrador(a) o supervisor(a).  

Los  líderes  orientados  por  tareas  se  desempeñan  en 

cualquiera de las posiciones de alto o bajo poder desde la 

que opera el administrador(a).  

 

Por  el  contrario,  los  líderes  que  se  orientan  hacia  el 

empleado se desempeñan mejor con el poder moderado, 

el control y la influencia sobre una situación. 

 Además,  los  líderes  pueden  desempeñarse  bien  en 

un  trabajo  u  otro;  no  importa  la  posición  donde  se  le 

ponga, no existe diferencia alguna.  
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La  teoría del  camino-meta  de liderazgo  tiene  que ver 

con  las  formasen  que  un  líder  puede  influir  sobre  la 

motivación,  las  metas  y  los  intentos  de  logros  de  un 

empleado.  

Sugiere  que  el  estilo  de  Liderazgo  es  efectivo  o 

inefectivo  dependiendo  de  cómo  el líder influye  sobre  las 

percepciones  de  las  metas  de  trabajo  de  los  empleados, 

sus  gratificaciones  y  las  conductas  que  conducen  al 

cumplimiento de las metas con éxito. El líder puede influir 

sobre las percepciones  de  recompensa  y  puede  clarificar 

lo  que  los  empleados  tienen  que  hacer  para  lograr  esos 

premios.  

La  conducta  del  líder  influye  sobre  el  atractivo  de  las 

metas y las conductas que se deben asumir para alcanzar 

las  metas.  La  conducta  del  líder  es  aceptada  y 

satisfactoria para el  

 Subordinado hasta el punto en que él ve tal conducta 

como una fuente inmediata de satisfacción o un 

instrumento de futura satisfacción.  

La Toma de Decisiones:  

Después  que  la  Junta  de  Directores  establece  las 

políticas  de  la  cooperativa  de  ahorro  y  crédito,  y  del 

administrador(a) haber redactado el plan u objetivos, el 

administrador(a)  o  supervisor(a)  deberá  ejecutarlo  y 

tomar decisiones sobre el mismo. Tomar decisiones es 

también un proceso que no se da en el vacío.  
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Una  decisión  es  el  resultado  de  hacer  un  juicio  o 

haber llegado a una conclusión.  

No importa el área de trabajo de la cooperativa de 

ahorro  y  crédito  donde  usted  labore  como 

supervisor(a),  debe  tomar  decisiones,  que  no  es  otra 

cosa  que  escoger  entre  varias  alternativas.  Como 

decimos, tiene que haber opciones de donde escoger 

alternativas  para  seleccionar.  Tampoco  importa  la 

función que ejerza. Ya sea planificar, organizar, dirigir 

o  controlar  el  administrador(a)  tiene  que  hacer 

decisiones rápidas, precisas y racionales.  

Para  poder  tomar  las  decisiones,  éste  tiene  que 

seguir  un  proceso  consciente  que  permita  mejorar  la 

calidad  de  sus  decisiones.  Aquel  que  improvisa  ante 

los problemas o lo hace solo por intuición, no tendrá el 

éxito  que  tienen  los  administradores(as)  conscientes 

de este proceso científico.  

 Pasos básicos de la toma de decisiones son 

los siguientes:  

1 • Defina el problema:  

Es  el  primero  y  el  más  crítico  de  todos  los  pasos. 

Si  el  problema  no  es  definido  con  claridad,  esto 

interfiere  con  el  resto  del  proceso  de  toma  de 

decisiones.  Pues  un  error  lleva  a  otros  errores,  sobre 

todo si se basan en un punto inicial incorrecto como es 

la  definición  del  problema.  El  administrador(a)  debe 

enfocar el problema y no sobre los  síntomas. Un error 

en este punto implica pérdida de tiempo y energía.  
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2.  Identificar  los  factores  limitantes  o  críticos:  Los 

factores  Limitantes  son  aquellos  que  impiden  la 

ejecución  de  ciertas  soluciones  alternas.  Estos 

limitantes  pueden  ser  de  recursos,  personal,  dinero, 

facilidades y equipo.  

3. Desarrollar alternativas potenciales: Las 

alternativas son soluciones al problema. Estos deben 

eliminar, corregir o neutralizar el problema. Mientras se 

hace una lista de alternativas o soluciones deberá 

evitarse los juicios críticos a los mismos. En sus inicios, 

las alternativas o soluciones deben considerarse de 

manera distinta y separada. Después que se tiene la 

lista se desarrollarán las variaciones y similitudes y 

surgirán las combinaciones de unos con otros.  

Las fuentes que se utilizan para el desarrollo de 

alternativas son las experiencias pasadas, las 

opiniones y juicios de otras personas, la práctica de 

otros compañeros administradores(as) o 

supervisores(as), grupos de opinión y comités de 

trabajo.  

4.  Analice las alternativas: El propósito de este 

paso es apreciar los valores y méritos de 

cada una de las alternativas o soluciones al 

problema. Dependiendo del tipo de 

problema y las soluciones presentadas, el 

administrador(a) o supervisor(a) puede 

necesitar un análisis más profundo de las 

mismas. 
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5.  Los factores positivos y los negativos de la 

posible solución deben ser identificados.  

6.  Para esto se puede dividir un papel en dos 

partes y en cada parte escribe lo siguiente: 

Factores positivos/Factores negativos.  

7.  Seleccione la mejor alternativa: Algunas 

veces la mejor solución resulta ser una 

combinación de varias alternativas. Aquella 

solución que tiene más ventajas positivas a 

su favor y pocas desventajas puede ser la 

mejor. 

8.  Implante de solución: Elija la alternativa que  

entiende es la correcta, entre otros, ya se convirtió 

en la solución. Ahora le toca al administrador(a) 

tomar la decisión por la que le pagan su salario: 

qué hacer, cómo hacerlo, por qué hacerlo y 

cuando hacerlo está de parte de él o ella decidir. 

También debe contar con los procedimientos 

establecidos, las normas y reglamentos y las 

políticas de la junta de directores.  

9. Establezca un sistema de control y 

evaluación: Las acciones sobre el camino deben ser 

"monitoreadas" (supervisadas). Debe proveerse en el 

sistema una forma de recibir información de los 

subordinados (feedback) o de retroalimentación.  
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Se informará sobre los resultados; qué ajustes 

son necesarios para obtener los resultados deseados 

cuando esa solución fue escogida.  

Varios factores influyen en el ambiente divisional. 

Estos pueden afectar o influir positivamente sobre el 

proceso y la persona que hace las decisiones. Estos 

cuatro factores son los siguientes: el grado de certeza 

(certidumbre, riesgo e incertidumbre); la estrategia de 

decisión que se adopte (maximizar, si hay recursos 

suficientes; o satisfacer, si hay escasos recursos). 

 

El ambiente interno (la junta de directores, los 

subordinados, los superiores, los sistemas de 

organización); y las fuerzas externas (clientes, socios, 

agencias de gobierno, grupos de presión, legislación, 

cambios políticos, cambios financieros de la 

competencia y leyes federales, etc.)  

Para enfrentarse a todo esto, el administrador(a) 

tiene tres  

Herramientas a usar:  

1.  Modelo Racional-Lógico de decisiones  

2.  Modelo No racional, intuitivo de decisiones  

3.  Modelo de Predisposición de decisiones  
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A continuación describiremos cada uno de estos 

atributos personales de un (una) administrador(a)  

Modelo Racional-Lógico: Es un proceso paso a 

paso que enfoca sobre los hechos, los datos, y la 

lógica mientras elimina los juicios intuitivos (a veces 

emocionales o motivados por creencias y 

supersticiones). Descansa sobre los pasos a seguir y 

en las herramientas de decisiones tales como el 

análisis de "payback", el árbol de decisiones y la 

investigación.  

Modelo No racional e intuitivo: Los 

administradores(as) utilizan este fácil método porque 

rehúyen los procesos de análisis lógico y estadístico. 

También lo usan con frecuencia los miembros de 

juntas de directores. Las personas que toman 

decisiones a la carrera y por "corazonadas" o 

"intuiciones" dependen de sus sentimientos para 

solucionar los problemas en la marcha.  

Modelo de Predisposición de decisiones: Está 

representado por aquellos administradores(as) que se 

empeñan por una solución y buscan racionalizar la 

misma buscando toda clase de argumentos y 

materiales para apoyar la misma.  

Ayudas en la toma de decisiones:  

Existen muchas ayudas en la toma de decisiones. 

Estas incluyen entre otras el envolvimiento y la 

participación de otras personas, decisiones 

programadas, análisis de recuperación de costos 

(payback) y árboles de decisión. Se puede envolver a 

otras personas a través de la participación individual 

de los empleados a través de comités estructurados.  
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Esto puede traer como consecuencia la utilización 

de los conocimientos y las destrezas de otros que 

estén mejor capacitados; desarrolla los talentos y 

habilidades de los empleados; permite un compromiso 

más firme por parte de los empleados; despierta la 

creatividad del grupo: "varias mentes pueden más que 

una".  

 

 

Staffing "Organización de los Recursos Humanos" 

Para que una cooperativa  pueda crecer y prosperar 

debe ser capaz de identificar, seleccionar, desarrollar y 

retener un personal cualificado. Las personas son el 

recurso más importante de una organización, ya que 

suplen el talento, las destrezas, el conocimiento y la 

experiencia para alcanzar los objetivos de la empresa. 

Una vez se ha completado el proceso, las actividades 

que se han identificado forman la base para poder crear 

o modificar las posiciones de la organización. 

 El reto de la administración es coordinar el personal 

con los puestos identificados y proveer para su 

crecimiento y bienestar a largo plazo como miembros 

de la organización.  

La función de organización de los recursos 

humanos con lleva una serie de pasos que los 

administradores(as) llevan a cabo a los fines de 

proveer a la cooperativa con la gente adecuada en la 

posición adecuada.  
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Esto incluye las actividades de planificar las 

actividades de los recursos humanos, reclutar 

personal, seleccionar, inducción y orientación, 

adiestramiento y desarrollo, apreciación de la 

demostración, decisiones sobre el empleo y 

separación.  

Todo esto hay que hacerlo dentro de un marco 

legal. Hay que tomar en consideración la legislación 

que protege los derechos del trabajador en que los 

candidatos y los patronos estén libres de 

discriminación en el trabajo al buscar las oportunidades 

de empleo.  

 

La legislación vigente en Puerto Rico obliga a los 

patronos (la cooperativa) a resolver activamente los 

problemas de discriminación a través de la creación de 

planes afirmativos de desarrollo. La ley de igual 

oportunidad en el trabajo se aprobó para proveer un 

ambiente de empleo donde los candidatos y los 

patronos estén libres de discriminación por raza, sexo, 

color, religión, edad u origen nacional.  

Un plan de acción afirmativo de la Junta de 

Directores puede hacerse a base de una estrategia de 

buena fe. Esta enfoca sobre el aspecto de identificar y 

eliminar obstáculos que impidan que se empleen, por 

ejemplo, mujeres, negros o impedidos.  

Este problema no se da con frecuencia en las 

cooperativas de ahorro y crédito, pero hemos observado 

varios casos en que se discrimina contra los impedidos en 

particular y las personas adultas mujeres. 
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 A veces hay discriminación contra personas que han 

estudiado Administración Cooperativa porque son una 

amenaza a las posiciones de personas que están menos 

capacitadas para el puesto que ocupan.  

El método o estrategia de cuotas, por otra parte, es 

más rígido al crearse un código de normas en la selección 

de empleados que puede ser muy restrictivo.  

 

Planificación de los Recursos Humanos  

El proceso de planificación de los recursos humanos 

tiene que ver con la predicción (forecasting), la demanda y 

la oferta de personal: hay que predecir la cantidad y 

calidad del personal que se requiere, comparar los 

requerimientos con un inventario de candidatos 

potenciales en la propia organización, y desarrollar planes 

específicos para cuantas personas reclutan de afuera o 

adiestrar de adentro.  

Las futuras demandas de empleos en la cooperativa 

se logran examinando los objetivos y el historial 

económico de la empresa. El inventario de recursos 

humanos provee información sobre el personal actual de 

la organización. Esto permite al administrador(a) comparar 

las destrezas y debilidades del personal actual con los 

requisitos de puestos en el futuro. De esta manera se 

pueden adiestrar a los candidatos idóneos para los nuevos 

puestos por crearse.  

El administrador(a)debe analizar su fuerza de trabajo y 

determinar quiénes están interesados y pueden ser 

promovidos, transferidos, o terminar con sus servicios por 

retiro o renuncia voluntaria.  
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Además, debe analizar qué nuevas posiciones se 

necesitan observando el aumento de los servicios, 

tapones en las líneas de los cajeros, nuevas 

responsabilidades, o cambios tecnológicos como es la 

automatización de las operaciones. Si el análisis revela la 

necesidad de una nueva posición, el administrador(a) lo 

informará a la junta de directores. Si ésta lo considera 

viable, el nuevo puesto pude ser aprobado.  

Reclutamiento  

En la fase de reclutamiento del empleado, la 

cooperativa tratará de identificar y atraer candidatos 

que reúnan los requisitos para nuevos puestos o 

vacantes. Para esto se utiliza la descripción de deberes 

y especificaciones del trabajo. La descripción de 

deberes incluye el marco de trabajo, las funciones, 

deberes, responsabilidades, áreas relacionadas. Las 

especificaciones del trabajo identifican la educación, la 

experiencia, los adiestramientos y habilidades que la 

persona debe tener en su trabajo.  

Las formas de reclutar son varias. Una es reclutar 

personas de la misma cooperativa recomendadas por el 

mismo personal, o de afuera de la cooperativa 

recomendadas por el personal, o a través de anuncios, 

carteles o boletines y revisando los informes de las 

demostraciones de trabajo realizadas por empleados de 

la cooperativa.  
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Muchas veces hemos observado que las 

cooperativas reclutan personal sin experiencia ni 

estudios cooperativos.  

 

Adiestramiento y Desarrollo  

El adiestramiento y el desarrollo tienen que ver con 

el mejoramiento de las habilidades que puedan 

contribuir a la efectividad de la organización. Esto 

implica el mejoramiento de las destrezas. El desarrollo 

tiene que ver con la preparación del empleado para 

que asuma otras responsabilidades en el futuro o para 

ser ascendido o transferido a otro puesto.  

Apreciación del Desempeño: Esto es comparar 

la ejecución del trabajo del empleado con los 

objetivos y estándares establecidos de producción, y 

darle seguimiento.  

Decisión de empleo: De la apreciación del 

trabajo se decidirá la remuneración del empleado en 

forma de bonos, transferencias, ascensos, etc.  

Separaciones: Cuando el empleado no cumple 

con las reglas o responsabilidades puede ser 

removido de su puesto. Pero antes de hacerlo, haga 

un análisis profundo para detectar posibles errores de 

localización del empleado y otros errores de 

aceptación. Tome en consideración los derechos 

legales del empleado. Piénselo tres veces o más.  

El Proceso de Selección  

Los siete pasos del proceso de selección son los 

siguientes:  
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Blanco de Solicitud: Provee al administrador{a) 

de información sobre educación, experiencia, 

crecimiento y estabilidad.  

 

Entrevista Preliminar: Este paso intenta filtrar 

hacia afuera los candidatos que no cualifican.  

Examinando: El propósito es determinar la 

habilidad que tiene el candidato para ejercer el 

puesto. Los exámenes incluyen el de aptitud, 

personalidad y desempeño.  

Entrevista a Fondo: Esta entrevista provee al 

administrador{a) la oportunidad de verificar 

información de primera mano y buscar los intereses, 

aspiraciones y expectativas del candidato. Además 

ofrece la oportunidad para intercambiar con el 

candidato información sobre la cooperativa de ahorro y 

crédito, requisitos del puesto y condiciones 

ambientales.  

Verificación de Referencias: Deben solicitarse 

varias referencias para verificar las fechas de empleo, 

desempeño, y el potencial. Las inferencias personales 

tienen escaso valor mientras las inferencias de trabajo 

pueden ser útiles si son usadas correctamente.  

Examen Físico: Esto provee para prevenir 

posibles demandas, enfermedades o accidentes 

previos a ser empleado en la cooperativa; detecta 

cualquier enfermedad transmisible; y certifica que la 

persona está físicamente apta para desempeñar su 

trabajo. 
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 Oferta de Empleo: En este punto al solicitante se 

le ofrece el trabajo. Esto puede conllevar una 

negociación de salario y otros beneficios. 
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Capítulo VII  Comunicación efectiva 

 

 

¿Qué es Comunicación?  

La comunicación es el corazón de toda actividad 

de la cooperativa de ahorro y crédito. Es la que une las 

operaciones de los individuos y la organización y los 

dirige hacia conseguir los objetivos. Es la forma que 

tienen los seres humanos de manifestar y solidarizarse 

con los sentimientos, pensamientos, necesidades y 

deseos. Se puede considerar las comunicaciones 

como la transmisión y el entendimiento de una persona 

o grupo con otro. Su fin es tomar un grupo de 

información y el entendimiento de esa información de 

una persona o grupo a otra persona o grupo. Existe un 

verdadero entendimiento cuando las partes envueltas 

establecen un mutuo acuerdo sobre la información y el 

significado de ésta.  

El Proceso de la Comunicación  

Este proceso envuelve un número de elementos 

esenciales tales como: el transmisor que quiere enviar 

el mensaje o señal; la persona a quien se intenta 

enviar el mensaje, que es el receptor; la información 

que el transmisor está enviando al receptor, que es el 

mensaje; la forma en que el receptor contesta 

verbalmente o escrita, que es el medio o canal; la 

clasificación del mensaje; y la efectividad del mensaje 

que necesita un rol activo y pasivo durante el proceso 

por parte del transmisor y el receptor.  
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Responsabilidades de la Comunicación del 

Transmisor: 

1. Asegúrese del propósito de la comunicación. Que sea 

necesaria y tenga objetivos específicos.  

2. Conozca al receptor. Identifique receptor(es) para 

que pueda crear un mensaje apropiado libre de 

ambigüedades y confusiones.  

3. Cree el mensaje tomando en cuenta al receptor(a).  

Póngase en la posición del receptor para evitar 

distracciones de éste que eviten el entendimiento 

deseado.  

4. Seleccione el medio apropiado. Tome en cuenta 

quien será el receptor, su localización, y su ambiente y 

el tiempo en que se transmitirá el mensaje. Puede ser 

personal o impersonal. El personal puede ser verbal. El 

impersonal incluye cartas, "memos", mensajes cortos 

en tarjetas, etc.  

5. Considere el momento (tiempo) en que se 

enviará el mensaje. Los mensajes no deben 

enviarse a última hora, ya que la gente hace 

compromisos y por otras razones.  

Responsabilidades del Receptor  

1. Escuche activamente al transmisor. Concentre y 

ponga atención.  

2. Esté sensitivo al transmisor. Considere sus senti-

mientos.  
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3. Indique su preferencia en el tipo de mensaje que 

más entiende y agrada.  

4. Inicie la contestación. Clasifique la información 

del mensaje y señale si ha sido entendido.  

Barreras en la comunicación: 

1.  Escuchar lo que esperamos escuchar.  

2.   Ignorar la información que conflije con lo que 

"sabemos". No hay peor sordo que el que no quiere 

oír.  

3. Evaluar la fuente (prejuiciarnos).  

 

4.  Percepciones diferentes.  

5.Diferentes significados para diferentes 

personas (semántica, jerga popular, tecnicismos).  

6. Comunicación no-verbal conflictiva (cuando es 

personal).  

7.  Ambiente emotivo (temperamentos, ir 

razonabilidad).  

8.Ruidos. Otras conversaciones. Sonidos 

extraños. 
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 Barreras Organizacionales  

1. Niveles gerenciales. Barreras entre los 

diferentes niveles administrativos.  

2. Número de personas que se supervise. Nunca 

deben ser más de diez.  

3.  El rango que se tiene en la organización.  

4. Cambio de administrador (a} o supervisor (a}. 

Esto puede implicar cambios en la cultura interna, en 

la filosofía administrativa y el estilo de comunicación.  

5. La interpretación del administrador (a}. 

Confusión entre quién envía el mensaje y quién lo 

recibe.  

Los Mandamientos de una Buena Comunicación  

1. Clarifique las ideas antes de comunicarse. 

Analice la idea o el problema.  

2. Examine el verdadero propósito de cada 

comunicación.  

3. Adapte el lenguaje, el tono y el acercamiento 

total que va a hacer en términos lógicos,  

sentimentales, etc.  

4. Tome en consideración la situación física, 

ambiental y humana.  
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5. Consulte con otros cuando sea necesario. Lea el 

mensaje a un ayudante o al sub-administrador para 

que le dé su opinión o haga correcciones.  

5. Examine el contenido del mensaje, el tono de 

voz y la expresión.  

6. Póngase en la posición del receptor sobre cómo 

le gustaría recibir el mensaje.  

7. Esté seguro de que sus actos apoyan sus 

comunicaciones. La comunicación más persuasiva no 

es lo que se dice, sino lo que se hace. No participe en 

aquello de: "A Dios implorando y con el mazo dando". 

8. Sea un escucha atento. Ponga atención y 

concentre sobre lo que le dicen: lo explícito y lo 

implícito.  

9. Los mensajes negativos guárdelos en la gaveta 

por un tiempo. Sobre todo cuando responden al 

temperamento.  

10. "No parta con la primera nueva". Verifique toda 

información sobre todo cuando es controversia! Sobre 

todo tenga cuidado con el uso del correo electrónico.  
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Capítulo VIII Motivación Humana y las empresas 

 

Las cooperativas por la naturaleza de sus principios 

de equidad, de justicia social, de autosuficiencia a 

través de estas empresas de autogestión, provee el 

marco más adecuado entre todos los tipos de 

organizaciones. La motivación del personal y de todos 

los componentes de la cooperativa forma parte de la 

filosofía cooperativista desde los Pioneros de Rochdale 

y desde mucho antes con el creador de la 

administración moderna, Robert Owen.  

Las diferentes teorías modernas sobre la 

naturaleza humana confirman la teoría cooperativista 

de la participación y la motivación. Estas reconocen la 

necesidad de considerar muchas variables mientras se 

analiza y se interpreta la conducta humana. La 

necesidad de continuar las investigaciones sobre las 

causas consecuencias de la conducta humana en el 

trabajo son cada día más necesarias.  

Gran cantidad de los trabajadores experimentan 

aburrimiento y alienación en su trabajo. Las 

cooperativas no se quedan atrás en cuanto a este 

problema que causa ausentismo, pobres servicios, 

renuncias, tiempo perdido, materiales y recursos que 

se pierden sin remedio. Por ello hay que examinar las 

causas del aburrimiento y la insatisfacción en el 

trabajo, en la motivación.  
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La motivación se puede definir buscando las 

necesidades de las personas. Las necesidades son 

deficiencias que una persona experimenta en un 

momento dado.  

Estas pueden ser filosóficas o sicológicas. Las 

necesidades crean cierta tensión que se vuelca en 

deseos, por lo cual la persona desarrolla una serie de 

conductas que lo mueven a satisfacer esos deseos. 

 

¿Cómo se alcanza la satisfacción 

de los deseos? A través de la acción dirigida 

hacia el logro de los objetivos de la persona. Para esto 

es preciso evaluar varios factores incluyendo los 

siguientes: la pasada experiencia, las influencias del 

ambiente compuesto por los valores de la 

organización, y las expectativas y acciones del 

administrador(a). Además, las percepciones del 

individuo en su esfuerzo por lograr desempeñarse con 

efectividad, el valor absoluto de la recompensa y el 

valor en relación con lo que los compañeros han 

obtenido por su esfuerzo. Además de estas variables, 

hay que considerar las destrezas creadas por la 

gerencia a través de adiestramientos y los incentivos 

creados para motivar al empleado a ejecutar sus 

tareas.  

Podemos definir motivación como la interacción de 

las necesidades internas de la persona y las 

influencias externas que determinan la conducta para 

obtener unas metas.  
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La jerarquía de necesidades de Abraham H. 

Maslow es una teoría motivacional basada en las 

necesidades internas de la persona. Dicha teoría parte 

de cuatro premisas básicas que explicamos a 

continuación:  

1. Sólo una necesidad insatisfecha puede 

influenciar la conducta; una necesidad satisfecha ya 

no es más un motivador.  

2. Las necesidades de la persona son arregladas 

en un orden prioritario de importancia.  

3. A medida que las necesidades de la persona se 

cumplen, la persona adelanta hacia arriba hasta el 

próximo nivel de necesidades.  

4. Si la satisfacción no se mantiene en una 

necesidad ya satisfecha, ésta volverá a ser una 

necesidad prioritaria otra vez.  

Los cinco niveles de las necesidades según 

Maslow son los siguientes:  

1. Necesidades fisiológicas: incluyen hambre, sed, 

vivienda, impulsos sexuales, y otras necesidades 

biológicas.  

2. Necesidades de seguridad: incluyendo 

seguridad, y protección contra daños físicos y 

emocionales.  

3. Necesidades sociales: incluyen amor, 

pertenencia, aceptación y amistad.  
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4. Necesidades de estima: incluyen factores 

internos de estima como respeto por uno mismo, 

autonomía y logro; y factores externos de estima como 

estatus o posición social, reconocimiento y atención.  

5. Necesidades de auto actualización 

(autorrealización): incluyen crecimiento personal, 

lograr la propia potencialidad y la autorrealización 

espiritual; es el impulso de llegar a ser.  

El autor de la teoría dividió las cinco necesidades 

en niveles superiores e inferiores. Las necesidades 

fisiológicas y de seguridad se consideraron de menos 

importancia. Las necesidades sociales de estima y de 

autorrealización son de mayor importancia; éstas se 

satisfacen internamente, y las de menos importancia 

externamente son cosas como salarios, beneficios 

marginales y cariño y amistad.  

Una dificultad que hay que considerar en la teoría 

de la motivación de Maslow es que cada individuo 

tiene una personalidad y percepciones propias únicas.  

Si hubiera una mala interpretación de las 

necesidades del trabajador, le podría causar a éste 

una frustración y sería una fuerza de presión sobre el 

empleado hasta que esté satisfecho. Además, los 

niveles de satisfacción de las necesidades siempre 

fluctúan. Aunque Maslow nunca ofreció una prueba 

empírica para afirmar su teoría lógica, ésta ha sido 

muy aceptada a través de los años por los 

administradores(as).  
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Otra interesante teoría es la motivación-higiene, 

del sicólogo Frederick Herzberg. Existe una serie 

de factores que producen satisfacción en el trabajo 

y motivación, y otro grupo de factores que produce 

insatisfacción. 

 Los factores de higiene son aquellos que 

provienen de la insatisfacción, pero no generan 

satisfacción ni motivan a los trabajadores para que 

hagan un mayor esfuerzo, tales como: el salario, 

seguridad, condiciones del trabajo, estatus, 

políticas de la compañía, calidad de la supervisión 

técnica, y la calidad de las relaciones 

interpersonales entre los compañeros, los 

supervisores y los subordinados.  

Cuando estos factores están presentes en el 

ambiente de trabajo, los trabajadores los toman por 

sentado y no hacen que los empleados hagan más de 

lo que pueden. Sin embargo, si no están presentes en 

el ambiente de trabajo, los empleados se sienten 

insatisfechos. Según Herzberg, el contrario de la 

satisfacción no es la insatisfacción como se creía. No 

basta con suprimir las características de insatisfacción 

de un puesto para que éste sea obligatoriamente 

satisfactorio.  
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A esto, propuso Herzberg la existencia de un 

continuo doble: el contrario es no-satisfacción, y el 

contrarío de insatisfacción es no-satisfacción.  

Los factores que llevan a la satisfacción están 

separados y son distintos de aquellos que buscan la 

insatisfacción. En otras palabras, no basta con aplacar 

o neutralizar los factores de insatisfacción, pues la 

persona tampoco se sentirá satisfecha.  

Pero sí son botavantes el logro, el reconocimiento, 

el trabajo, la responsabilidad y el crecimiento.  

Aunque Herzberg en su estudio científico no logra 

establecer una relación entre satisfacción y 

productividad debido a ciertas dudas sobre su 

metodología, su teoría ha sido muy difundida y 

aceptada en los círculos administrativos de las 

décadas del '60 y el '70.  

 

Otra teoría muy conocida es la de Douglas 

McGregor llamada teoría X y teoría Y, sobre la 

conducta de los seres humanos. Según el trato que 

reciben los empleados, McGregor plantea una 

hipótesis basada en un grupo de supuestos que 

tienden a conformar el comportamiento de los 

administradores(as) hacia los subordinados.  
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La teoría X negativa se apoya en los siguientes 

supuestos:  

1. A los empleados les disgusta el trabajo desde su 

ser interno y siempre que es posible tratan de evitarlo.  

2. Por esta razón deben ser obligados, controlados e 

intimidados con castigos para lograr los objetivos 

deseados de producción.  

3. Siempre que puedan, los empleados esquivarán 

sus responsabilidades y buscarán que los manden 

como se hace tradicionalmente.  

4. Para la mayoría de los trabajadores es más 

importante la seguridad sobre cualquier otro factor y 

mostrarán escasa ambición y retos.  

La teoría Y positiva, presenta los siguientes 

postulados:  

1. El trabajo es algo natural para los empleados y 

pueden tomarlo como descanso o una diversión.  

2. Los empleados(as), si se les compromete con los 

objetivos ejercen compromisos de autodirección y 

autocontrol.  

3. Una persona puede aprender y ejercer 

responsabilidades por su cuenta.  

4. La creatividad y la iniciativa se encuentran 

presentes tanto en los empleados como en los 

administradores(as).  
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Como elementos que puedan motivar al empleado 

en un puesto de trabajo, McGregor propuso la 

participación en la toma de decisiones, puestos con 

responsabilidad y buenas  relaciones de grupo o 

trabajo en equipo o sea cooperación en todos los 

niveles.  

La teoría de David McClelland sobre las tres 

necesidades, es otra hipótesis que plantea motivos y 

necesidades básicas en las situaciones del trabajo que 

incluyen la necesidad de logro, de éxito, de sobresalir; 

la necesidad de poder, de cambiar y dirigir el 

comportamiento de los demás; y la necesidad de 

afiliación, de tener interacción con otras personas, de 

pertenecer a la cultura de la institución.  

Los que obtienen y buscan logros tienen un fuerte 

deseo de hacer las cosas mejor y buscar metas y 

objetivos difíciles; les gusta el reto y rehúyen la 

casualidad y la improvisación.  

La necesidad de poder crear un deseo de ser 

importante, de influir sobre los demás; les agrada 

dirigir y estar guiando a los demás; el prestigio les 

llena los ojos y el estatus les colma de satisfacción; les 

preocupa menos la eficacia que lograr prestigio.  

La afiliación implica el deseo de ser aceptado y 

apreciado por los compañeros de trabajo, para estos 

es más importante la amistad y consideran que lo 

fundamental es el entendimiento humano y el logro 

colectivo social.  
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La teoría del establecimiento de metas establece 

que la intención de laborar por una meta atractiva, es 

fundamental para la motivación del trabajador. Es 

importante que el empleado participe en el proceso de 

establecer sus propias metas.  

Esto asegura menos resistencia al cambio y 

aumenta la motivación. Si las metas son establecidas 

de arriba hacia abajo los Empleados no estarán 

consientes de las misma.  

Otros factores a tomar en consideración son 

los siguientes:  

Valencia: Cuan atractiva es la remuneración. 

Esto es, la fuerza o la importancia del premio en 

el individuo.  

Instrumentalizad: La posibilidad de que 

cierto desempeño conduzca la deseada 

remuneración o gratificación del empleado.  

Expectativa: Esto envuelve una evaluación 

de cuanto tomará el desempeño y la 

probabilidad de lograr el desempeño efectivo. 

El empleado cree que desempeñarse en 

cierto nivel lo puede llevar a obtener un 

resultado deseado.  
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Las implicaciones de esta teoría son las siguientes:  

1. La teoría depende de las percepciones, de las 

gratificaciones que tengan los empleados sobre una 

clase de conducta específica. Si un individuo espera 

una gratificación y posee las aptitudes y habilidades 

para lograrla, y lo quiere fuertemente, estos 

empleados exhibirán la conducta adecuada al 

supervisor(a), administrador(a) y a la organización 

cooperativa.  

2. Cuando los administradores(as) laboran con los 

empleados con el fin de desarrollar conducta 

motivacional, deben asegurarse de lo siguiente: buscar 

qué gratificaciones se perciben como deseables y 

tratar de promoverlas entre los empleados de las 

cooperativas de ahorro y crédito; comunique con 

efectividad las conductas deseadas y sus correspon-

dientes gratificaciones; relacione los premios con los 

desempeños; esto consciente de que las metas, las 

necesidades, los deseos y niveles de desempeño 

varían de persona; y fortalezca las percepciones de 

cada empleado de acuerdo con sus habilidades para 

asumir conductas y alcanzar gratificaciones.  
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Otra teoría que examina el porqué en la 

motivación de la conducta es la teoría del refuerzo 

que enfatiza en la conducta de la persona (S.F. 

Skinner).  

En una situación dada, la persona es influenciada 

por premios y penalidades que el individuo 

experimentó antes en una situación similar de su vida. 

Esto implica que cierta cantidad de la conducta 

motivada ha sido aprendida.  

Tres tipos de refuerzos son:  

1. Refuerzo positivo (salario, aumento y ascenso) 

que se provee después que ocurre la conducta 

deseada con la intención de aumentar la probabilidad 

de que la conducta deseada se repita.  

 

2. Castigos (amenazas, salario restringido, 

suspensión) es un intento de disminuir la conducta no 

deseada recurriendo a la aplicación de consecuencias 

negativas como el castigo.  

3. Ignorando la conducta del empleado no 

habrá refuerzo negativo ni positivo.  
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Si se practica esta teoría, el administrador(a) debe 

asegurase de decirle a los empleados lo que están 

haciendo mal (puede usar la "administración de un 

minuto") y tener cuidado de no gratificar a todos los 

empleados por igual; reconocer que aún la falta de no 

gratificar puede modificar la conducta; estar seguro de 

administrar el refuerzo tan cerca como sea posible de 

la conducta asumida; y decirle a los empleados qué 

pueden hacer para alcanzar el refuerzo positivo 

deseado.  

Todo esto es como decir: "Si te portas bien 

realizando tus tareas con interés y eficacia, te daré un 

premio una gratificación como hicimos antes cuando te 

desempeñaste con excelencia. Pero si te portas mal y 

te muestras conformista con los escasos esfuerzos 

realizados, seremos indiferentes o no te gratificaremos, 

sino que te restringiremos como antes lo hicimos". 

Estas teorías conductistas son contrarias a las que 

promueven la libertad de acción, la creatividad y el 

conocimiento propio.  

Otra teoría de la motivación es la teoría de la 

equidad en que las personas son influenciadas en sus 

alternativas de conducta por las relativas 

gratificaciones que recibe o piensa recibir.  

 

La gente determina la equidad a través de una taza 

de cálculo a base de qué esfuerzo se espera que ellos 

inviertan en el trabajo (su insumo) en relación a qué 

ellos pueden esperar recibir después de invertir dicho 

esfuerzo (su gratificación o premio). La equidad existe 

cuando las razones de cálculo son equivalentes.  
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La equidad existe cuando en la mente del empleado 

los insumos exceden los valores relativos o percibidos 

de gratificaciones.  

La gente asume conductas diferentes cuando creen 

que han sido víctimas de la inequidad o se encuentran 

en una situación en que perciben que puede conducir a 

la inequidad. Por ejemplo, en una cooperativa de 

ahorro y crédito una persona se ha desempeñado con 

excelencia y ha percibido un alza de salario de $50.00 

mensuales. Este observa que a un nuevo empleado, 

conocido del administrador, le ha sido asignado un 

salario mayor a pesar de carecer de la experiencia, de 

tener menos estudios académicos y llegar en fecha 

reciente cuando aquel lleva 15 años en la empresa.  

A pesar de que obtuvo una gratificación, ese 

empleado está descontento por la gratificación al 

comparar y darse cuenta de la inequidad. Por esta 

razón, es necesario que cada cooperativa tenga una 

tabla de remuneración por méritos y escalas de salarios 

tomando en consideración diferentes factores. Antes se 

pensaba que no era ética profesional que el empleado 

compare su salario con otros, pero esto está 

cambiando y se considera justo que el empleado lo 

haga defendiendo su derecho a la equidad, máxime 

cuando él también es socio y dueño de la cooperativa  

El administrador(a) individual debe intentar 

influenciar en la oportunidad para motivar, rediseñando 

los trabajos y tareas y creando un clima de apoyo y 

afirmación (asertiveness).  
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El rediseño del trabajo requiere un conocimiento y 

entendimiento de las cualidades humanas que la gente 

trae a la organización. Las dos direcciones básicas en 

el rediseño de las tareas son la visión del puesto y la 

profundidad del puesto de trabajo. El rediseño incluye 

el agrandamiento del puesto(extensión), la rotación del 

puesto y el enriquecimiento del puesto de trabajo.  

El agrandamiento o extensión del puesto aumenta 

la variedad o el número de tareas que incluye el puesto, 

no la calidad del reto que conllevan esas tareas. La 

rotación del puesto asigna diversas personas en 

diferentes puestos o tareas temporeramente. El fin es 

añadir variedad y exponer a los empleados una 

dependencia (interdependencia) de un trabajo con 

otro. Esto aumenta la unidad de dirección y puede ser 

utilizado para facilitar las transferencias de una ciudad 

a otra y para los posibles ascensos.  

 

También puede estimular a los empleados hacia 

lograr una mayor contribución de talento e iniciativa y 

renovar el interés y el entusiasmo. Una vez se 

alcanzan estos objetivos y las tareas son aprendidas, 

volverá a iniciarse un ciclo de aburrimiento y falta de 

interés.  
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Por todo esto, es importante que el 

administrador(a) provea las condiciones para un clima 

apropiado en el que se llenen las necesidades de los 

empleados. Este ambiente debe poseer recursos 

adecuados para cumplir con las metas, apoyo a un 

sistema de gratificaciones, adiestramientos que 

responda a los más modernos procesos de 

compensación que responda a mejorar 

sustancialmente un buen esquema organizacional con 

sus áreas  de trabajos bien definidas.  

Además, la filosofía personal y las acciones de los 

administradores(as) y sus expectativas contribuyen a 

conformar el ambiente. La filosofía que un 

administrador(a) o supervisor(a) tenga del trabajo y de 

los empleados y sus roles de organización, disciplina, 

desempeño, dirección, adiestramiento y otros roles 

interpersonales puede afectar a favor o adversamente 

las acciones que éste quiera implantar. Su filosofía 

concurre con la filosofía cooperativista de que los 

empleados se sentirán más cómodos y satisfechos 

que un administrador(a) cuya filosofía concuerda más 

con la filosofía del individualismo, los fines de lucro, 

regatear los derechos de los empleados y ser 

inequitativo.  

Estos principios también son aplicables a la Junta 

de Directores como administradores de la cooperativa 

de ahorro y crédito y a los socios de la organización.  
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Las consecuencias de los actos de la cooperativa 

pueden ser positivas o negativas para la cooperativa, 

la comunidad y otros individuos o grupos.  

Los administradores{as) o supervisores{as) son 

responsables ante sus superiores, la Junta de 

Directores, los empleados, los socios y clientes como 

un todo. Los socios de la cooperativa esperan 

honestidad de parte de sus administradores, que velen 

por sus intereses y su propiedad, y les ofrezcan 

servicios de excelencia. Si hay sobrantes, éstos deben 

distribuirse entre los socios, pero hay que separar 

cantidades razonables para ofrecer servicios sociales 

a la comunidad y los socios, tales como centros de 

cuidado de niños, nuevos departamentos de servicios 

como farmacia, centros comerciales, etc.  

Los empleados demandan por horas y salarios 

justos, seguridad en el trabajo y otros beneficios 

marginales. Estos esperan obtener lo que se les ha 

prometido por los esfuerzos realizados.  

Los socios esperan servicios que se les ha 

prometido y la garantía de los mismos. También 

esperan que la junta de directores, la administración y 

los empleados sean honestos administrando su dinero 

y su negocio.  
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Capítulo IX 

Administración de Cambio y el conflicto 

 

Es fundamental para el administrador {a) entender 

el cambio y el conflicto. Si se han seleccionado bien los 

empleados y están bien cualificados, el reto consiste 

en desarrollar y mantener un clima organizacional 

afirmativo y efectivo. El cambio y el conflicto influyen 

sobre el ambiente de una organización y pueden 

impedir los esfuerzos de los empleados y los grupos en 

su desempeño hacia los objetivos de la cooperativa de 

ahorro y crédito.  

El clima de la organización es el ambiente interno 

en que funcionan los miembros de la organización. Es 

más bien la personalidad interna de la empresa. El 

clima o el ambiente sicológico influye sobre la gente 

que trabaja dentro de la organización. Existen varios 

modelos de clima organizacional. A continuación 

describimos algunos de éstos:  

Modelo de John Kotter  

Este modelo contiene siete sistemas. Uno es el 

central y los otros seis son de apoyo. Ninguno de estos 

sistemas actúa independiente, sino que cada uno 

actúa sobre otro sistema. El sistema clave es el factor 

central de la organización. Incluye la forma en que la 

empresa recoge y comunica la información necesaria 

para alcanzar una serie de objetivos.  
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También incluye cómo se hacen las decisiones, y 

cuáles son los procesos de producción y servicio que 

se utilizan. Los empleados y otros activos tangibles 

incluyen todos los recursos de la organización: el 

tamaño y las características internas de la población 

de empleados, las oficinas, el equipo, herramientas, 

dinero, inventario, etc. El modo de organización formal 

es el grado de estructura de la organización que 

incluye la cantidad y el tipo de trabajo diseñado, la 

estructura organizativa, la jerarquía de información, las 

reglas, las regulaciones, los procedimientos y los 

planes en función.  

El sistema social está compuesto por normas y 

valores de los empleados. Este es el grupo de 

relaciones que existen entre los empleados en 

términos de poder, afiliación y fidelidad. La tecnología 

encierra a todas las tecnologías más importantes que 

utilizan usualmente los empleados en los procesos 

organizativos. La condición dominante son los 

objetivos, las estrategias, las características 

personales, las relaciones internas de los 

administradores (as) o supervisores{as) que observan 

la organización y controlan la fijación de políticas.  

El ambiente externo incluye todos los posibles 

suplidores de servicios y recursos, mercados, 

competidores, y asociaciones que influyen sobre los 

bienes y servicios de la cooperativa de ahorro y 

crédito.  
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La totalidad es la suma de todos los ingredientes 

de la organización. Con esto se describe la 

personalidad o cultura total de la cooperativa.  

La clave para el administrador{a) o supervisor{a) 

es darse cuenta de los factores que pueden alterar el 

clima de apoyo, anticipar que ocurran, y administrar 

para obtener resultados positivos. El clima de por sí no 

es lo importante, sino que el administrador{a) tenga 

conciencia de la suma total de sus ingredientes y su 

influencia sobre el individuo.  

 

Naturaleza del Cambio  

Cambio es una variabilidad o alteración del 

ambiente. La variabilidad puede ser en la forma que 

percibimos las cosas, cómo están organizados los 

"items" ya procesados, creados y mantenidos. Cada 

individuo esto lleno de experiencias en una 

organización. Algunas veces el cambio se planifica y 

en otras ocasiones este ocurre por causas fuera del 

control de la organización. No importa cómo ocurre, el 

cambio debe ser administrado.  

El cambio puede ocurrir lo mismo dentro que 

afuera de la organización. Entre las fuentes externas 

se pueden mencionar las causas tecnológicas, la 

competencia, los actos del gobierno, las variables 

económicas, los valores sociales y los grupos de 

presión.  
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Entre las fuentes internas del cambio se pueden 

incluir las políticas administrativas o los estilos 

administrativos, los sistemas y procedimientos, la 

tecnología y las actitudes de los empleados con sus 

correspondientes resultados.  

Existe una evolución de cambio en cada organización. 

También hay un patrón general de crecimiento de una 

organización y también crisis que exigen cambios. 

Esto se manifiesta a través del modelo conocido de 

“Greiner” que describimos a continuación paso a paso:  

1. Creatividad  

Tiene que ver con los intereses por el producto o 

servicio y el mercado, las relaciones internas 

informales, y el estilo empresarial del 

administrador(a}. Una crisis de liderazgo ocurre 

cuando la administración se encuentra incapaz de 

reaccionar a las demandas de una estructura en 

crecimiento.  

2.Dirección 

Se caracteriza por la implantación de reglas, 

regulaciones, procedimientos, una estructura 

funcional, sistemas de contabilidad, presupuestos, 

estándares de trabajo y más comunicaciones 

impersonales.  
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3. Delegación  

Se basa en la descentralización. Se le exige más 

responsabilidad a las unidades, departamentos y 

sucursales. Las comunicaciones desde arriba hacia 

abajo son infrecuentes. De abajo hacia arriba 

deben ser más frecuentes.  

4. Coordinación  

La administración intentará tomar las riendas por 

medio de la coordinación. Se tratará de funcionar 

las unidades de trabajo descentralizado, se 

introducirán planes formales de organización, y 

aumentará el ejercicio de control por parte del 

cuerpo de supervisores{as).  

5. Colaboración  

Esta fase introduce una orientación más definida 

de la conducta a seguir y se flexibiliza el sistema.  

 

Administración del Cambio  

Una vez el administrador{a) reconoce y acepta la 

idea de que el cambio es inevitable y en cierta 

medida predecible, el próximo proceso será 

desarrollar estrategias para administrarlo 

adecuadamente.  

En esto se debe desarrollar una filosofía del 

cambio que envuelve tres elementos: confianza, 

aprendizaje organizacional y adaptación.  
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La confianza asegura el descansar en el buena fe 

de una persona o cosa, fiarse en el carácter, la 

fortaleza o en la veracidad de algo.  

Entre los administradores{as) o supervisores{as) y 

los empleados debe haber un sentido de seguridad 

personal y confianza para aminorar los miedos. El 

aprendizaje organizacional se refiere a cómo el 

administrador(a) y la organización integran nuevas 

formas en los sistemas establecidos para producir 

mejores formas de hacer las cosas.  

El modelo de Greiner esboza seis fases de un 

cambio organizacional exitoso para el que se 

necesita un agente de cambio y un cliente. 

 Estas fases son las siguientes:  

1.  Presión y avivamiento  

2.  Intervención y orientación  

3.  Diagnóstico y reconocimiento  

4.  Invención y compromiso  

5.  Experimentación y búsqueda  

6. Reforzamiento 
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Resistencia al Cambio  

La gente se resiste al cambio por varias razones 

entre las que se encuentran los que mencionamos a 

continuación: la gente quiere seguridad y los cambios 

los atemorizan; la gente tiene hábitos de comodidad 

mientras aprenden; y los nuevos procesos requieren 

repensar o aprender a pensar de nuevo, o sea, 

movilizar el pensamiento, la lógica; una persona puede 

sufrir de percepción selectiva (pensar lo que quiere 

pensar o lo que objetivamente piensa el otro). Los 

cambios son vistos con suspicacia por parte de los 

supervisores mismos, los empleados y los socios que 

reciben los servicios.  

Además, los empleados pueden ver las debilidades 

del cambio propuesto. Existen dos enfoques o modelos 

para manejar los cambios en los individuos y su 

conducta en el trabajo. El modelo de Lewin es el 

siguiente en tres fases: descongelar el cambio y volver 

a congelar. Descongelar quiere decir identificar las 

deficiencias y confrontar a los individuos con las 

conductas. El cambio es el resultado de la 

insatisfacción del individuo con las conductas negativas 

identificadas y presentarle nuevas conductas, roles y 

apoyos. La re congelación implica reconocer y gratificar 

nuevas actitudes y patrones de conducta.  

El modelo de análisis de campos de fuerza enfatiza 

el proceso del cambio como uno que debe 

sobreponerse al estatus actual de la organización o 

estado existente de equilibrio.  
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Esto es, lograr el balance entre las fuerzas del 

cambio y las fuerzas que se resisten al cambio. Las 

fuerzas de cambio se les conocen como fuerzas de 

empuje y las fuerzas resistentes como fuerzas 

restrictivas.  

Los administradores(as) que contemplan realizar 

cambios pueden diagnosticarla situación; preparar una 

lista de las fuerzas de impulso, de las fuerzas de freno 

y las actitudes que apoyan a cada una de éstas. El 

cambio se tratará de hacer debilitando las fuerzas 

restrictivas o fortaleciendo las fuerzas de empuje, o 

reforzando a ambas.  

Desarrollo Organizacional  

El desarrollo organizacional es un plan cooperativo 

a largo plazo cuyo propósito es crear un sistema de 

gratificación que compita efectivamente con los 

cambios organizacionales. Sus estrategias son varios 

instrumentos, herramientas y métodos de introducir 

cambios tales como estrategias de diagnóstico 

(consultores, investigaciones, grupos de discusión); y 

estrategias de cambio (programas de adiestramiento, 

programas de desarrollo, actividades de creación de 

grupos); enriquecimiento del trabajo, administración por 

objetivos, reuniones, seminarios, etc.  
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El Conflicto y su Naturaleza  

Los conflictos son inevitables en el ambiente de 

trabajo. El conflicto es una discrepancia entre dos o 

más miembros de la organización o grupos emergentes 

que se basan en que tienen diferente posición (status), 

objetivos, valores y percepciones. Otros conflictos 

pueden ser generados por la evolución de cualquiera 

de las escalas del desarrollo de la organización. 

Podemos considerar que el conflicto de por sí no es ni 

negativo ni positivo. Todo depende de cómo se le 

maneje o se le administre. El conflicto puede ocurrir en 

el individuo y la organización, entre individuos, entre 

grupos e individuo, y entre grupos de la organización. 

Las fuentes de conflicto se encuentran en la 

participación, en los recursos, diferencias en objetivos, 

diferencias en percepciones y valores, desacuerdos en 

requerimientos de roles, naturaleza de las actividades 

de trabajo, diferencias individuales, y la etapa del 

desarrollo organizacional.  

Administración del Conflicto  

Uno necesita asegurarse que el conflicto no sea un 

fin en sí mismo. Para esto el administrador(a) y el 

supervisor(a) deben establecer estrategias para 

manejar el conflicto. Estas estrategias dependen a su 

vez de la filosofía o la actitud que tengan el 

administrador(a) sobre el conflicto.  
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Esto determina el enfoque que se asuma en las 

situaciones de conflicto. Unos piensan 

tradicionalmente que un conflicto es innecesario y 

perjudicial a la organización por lo que hay tenerle 

miedo y tratar de eliminarlo.  

El enfoque conductual del conflicto es que éste 

ocurre con frecuencia en las organizaciones (debe 

esperarse); puede ser positivo o negativo y con 

frecuencia hace más daño que bien. Por lo tanto, debe 

ser resuelto o eliminado una vez ocurre.  

El enfoque interaccionista del conflicto considera a 

éste como inevitable y aún necesario para la salud de 

la organización. Se debe maximizar su potencial 

positivo o minimizar su impacto negativo.  

Para manejar el conflicto, el administrador(a) o 

supervisor(a) debe determinar el tipo de conflicto, la 

fuente del conflicto y el nivel del conflicto. Este 

decidirá si debe reducir, resolver o aumentar el nivel 

del conflicto. Se reduce el nivel del conflicto 

proveyendo al individuo o al grupo con un objetivo 

sobre ordenado. Se puede resolver el problema 

iniciando un compromiso, iniciando la solución 

integrada del problema o iniciando objetivos sobre 

ordenados.  
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Si se trata de aumentar al nivel del conflicto se puede 

incrementar también la competencia en el ambiente 

de trabajo cuando los empleados se desempeñan al 

mínimo y lo permiten a los compañeros; cuando la 

gente tiene miedo y no quiere hacer otra cosa que lo 

normal. 

 Cuando los empleados aceptan pasivamente eventos 

y conductas que normalmente los motivarían a actuar 

dinámicamente.  

Las estrategias que aumentan el conflicto incluyen, 

entre otras, traer expertos (sicólogos industriales), 

cambiar las reglas, hacer cambios en la organización, 

y cambiar el administrador(a) o supervisor(a). Algunos 

dicen que también se puede promover la 

competencia, pero la experiencia nos dice que no es 

más efectivo que promover la cooperación entre 

grupos e individuos creando actividades y comités de 

solución de problemas.  

También se pueden celebrar seminarios y talleres 

de relaciones humanas, conductas y actitudes. Las 

gratificaciones también pueden dar muy buen 

resultado si se planifican con tiempo.  
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¿Qué le cuesta a una cooperativa planificar su 

programa de gratificación durante la asamblea anual y 

todo el año para premiar a los administradores(as), 

supervisores(as), empleados, miembros de Junta de 

Directores y comités, y socios destacados? Muchos 

de los conflictos en las cooperativas de ahorro y 

crédito se deben a la falta de planificación de políticas 

para prevenir los mismos. Si se conocen con precisión 

las áreas de necesidades de acuerdo con la tabla de 

necesidades de Maslow, se pueden tomar medidas y 

políticas para linear éstas a corto plazo.  

Por ejemplo, no se debe esperar a que el 

administrador(a) y 105 empleados protesten por los 

sueldos bajos en relación con otras cooperativas y la 

competencia sí. Ha habido un alza en el nivel de vida. 

Por eso es necesario establecer políticas y cambiar 

periódicamente las escalas de salario de acuerdo a la 

situación económica del país, etc.  

Actos Gerenciales que Afectan la Productividad  

De acuerdo con Thomas Peters, autor del libro En 

Búsqueda de la Excelencia, Los administradores(as) 

tienen las siguientes faltas:  

1. Ven al empleado como parte de un problema y 

no como parte de la solución.  

2. Permanecen en sus oficinas demasiado tiempo y 

fallan en mezclarse con 105 empleados para 

escucharlos.  

3.  Le dan poca importancia a la calidad.  
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4.Se envuelven en negocios que no tienen nada 

que ver con su organización.  

Otras fallas que se pueden añadir a la lista son:  

5. No hacen planes de trabajo. Si no hay buenos 

planes, no hay controles efectivos.  

6.  No se aplica la nueva tecnología.  

7.No adiestran al personal ni les dan oportunidades 

de viajar y tener experiencias de enriquecimiento 

cultural y cooperativista.  

8.  No administran bien su tiempo.  

9.No utilizan 105 sistemas de indicadores claves y 

análisis financiero.  

9.No realizan investigaciones de mercado y cuando 

éstas se realizan, no implantan sus recomendaciones.  

 

10.Todos estos factores específicos afectan la 

efectividad de la productividad, además de las 

siguientes en general: las restricciones 

gubernamentales (Oficina del Inspector de 

Cooperativas, Legislatura, organismos de gobierno), 

empleados incompetentes, administradores(as) o 

supervisores(as) ineficientes, el uso impropio de las 

máquinas y suministros, las negociaciones que 

favorecen sólo al patrono, los conflictos de intereses 

de líderes, administradores(as) y empleados; la falta 

de ética profesional; los vicios tales como drogas, 

alcoholismo, machismo, hostigamiento sexual, etc.  
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La Ética Comercial y Cooperativa  

Se dice que las tres C de la ética comercial 

cooperativa son: cumplimiento, contribuciones y 

consecuencias.  

El cumplimiento implica vivir y conducirse de 

acuerdo con las leyes, los códigos de ética 

empresarial, el reglamento de la cooperativa, los 

principios de moralidad, los principios cooperativos, 

las expectativas de la comunidad y otros conceptos 

generales de la equidad.  

Las contribuciones tienen que ver con los valores de 

los socios y clientes por su patrocinio, ofrecimiento de 

empleo, ayudar a los socios e individuos a llenar sus 

necesidades (crédito, ahorros, otros servicios), y 

ayudar a mejorar la calidad de vida de los empleados, 

los socios y la comunidad.  
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Las consecuencias éticas de una empresa 

cooperativa se enmarcan dentro de los servicios que 

recibe el socio y son el reflejo directo de su estilo de 

liderato. 

Existen cuatro tipos de conducta de liderazgo basados 

en el trabajo que necesita: la conducta instrumental 

incluye la planificación, supervisar y asignar tareas; la 

conducta de apoyo que tiene que ver con el 

envolvimiento en los asuntos y necesidades de los 

empleados; la conducta participativa que incluye el 

uso de las ideas y sugerencias de los empleados en la 

toma de decisiones; y la conducta de cumplimiento de 

logros que implica desarrollar un clima de retos para 

el empleado y demandar el buen desempeño de sus 

tareas. Los factores que pueden afectar la conducta de 

Liderazgo son las características personales de los 

empleados, las presiones del ambiente, y las demandas a 

las que se tienen que enfrentar los empleados para 

cumplir con sus metas y satisfacer sus necesidades 

personales. Las características personales de los 

empleados incluyen las habilidades, la autoconfianza y 

sus necesidades.  

Las presiones ambientales son las influencias sobre los 

empleados que éstos no pueden controlar, pero que los 

afectan en sus habilidades para desempeñar sus tareas 

con efectividad.  
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Capitulo X 

control 

 

Toda cooperativa, al igual que cualquier empresa 

privada, necesita controles para mantenerse viva en 

todas sus partes. El control afecta a otras funciones y 

es afectada por todas las otras cuatro funciones 

básicas. Aún demasiados controles pueden afectar la 

efectividad de la propia función. Es un hecho que para 

poder mantener la efectividad y la eficiencia hay que 

ejercer controles sobre la planificación, la 

organización, la posición de personal (staffing), y la 

dirección.  

El control es un área crítica dado a que los 

recursos de la organización son limitados para 

asegurar la supervivencia de la empresa. Ninguna 

organización se debe arriesgar a invertir recursos para 

lograr unos objetivos sin observar (auditar) el progreso 

de esos recursos.  

Se puede definir el control como aquella función 

que establece los estándares de desempeño que se 

usan para medir el progreso hacia unas metas. El 

propósito de controlar es determinar si la gente y las 

varias partes de la organización están en la mira 

logrando el progreso hacia los objetivos que se 

planificaron para ser alcanzados. La planificación 

escogió los objetivos y construyó un mapa con las 

necesarias estrategias y tácticas.  
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El control intenta prevenir, pronosticar las fallas 

proveyendo los medios para mantener el desempeño 

de los individuos, los departamentos, las divisiones y 

la organización en general.  

El proceso de control consiste de tres pasos 

básicos aplicables a cualquier persona, artículos o 

controles procesales.  

Estos pasos son los siguientes: 

1.  Establecer estándares para usarse en la 

medición del progreso, la falta o adelanto, y 

su paso hacia alcanzar las metas.  

2. Medir el desempeño contra los estándares 

fijando las desviaciones de los estándares.  

Un estándar es un instrumento de medición 

cuantitativa y cualitativa que está diseñado para 

ayudar a observar el desempeño de los empleados, 

los bienes de capital o los procesos. La naturaleza 

exacta de los estándares a usarse depende de qué va 

a observarse. Existen dos grupos de estándares: los 

estándares administrativos y los estándares técnicos. 

Los estándares administrativos incluyen tales 

instrumentos como informes, regulaciones y 

evaluaciones de desempeño en el trabajo. Estos 

señalan quién, cuándo y el porqué del negocio 

cooperativo. Los estándares técnicos especifican el 

qué y el cómo del negocio.  
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Estos aplican los métodos de producción a los 

procesos tales como materiales, maquinaria, equipos 

de seguridad, piezas y suministros, computadoras, 

etc.  

Estos pueden venir de fuentes internas y externas. En 

general, los estándares proveen el quién, qué, 

cuándo, porqué y el cómo del sistema de control.  

El segundo paso en el proceso de control le pide 

al administrador(a) o supervisor(a) que mida el 

desempeño y determine si el desempeño está en 

línea con los estándares planificados. Esto significa 

que hay que comparar entre "lo que es “y "lo que 

debe ser". Si la cooperativa nombra un reclutador de 

trabajador y planificó para aumentar 50 socios en un 

año, y seis meses después sólo ha aumentado 5 

socios y en doce meses aumentó solo 2, observamos 

que no se cumplió el estándar establecido.  

Si los resultados de la comparación o la medida 

son aceptables, no es necesario tomar acción. Pero si 

los resultados muestran una desviación más allá de lo 

aceptable o se muestra inaceptable, debe tomarse 

una acción correctiva.  
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El tercer paso, tomar la acción correctiva, depende de 

tres cosas: el estándar o la presión de las medidas que 

determinan qué desviaciones existen, y el diagnóstico de la 

persona o el instrumento que investigó la causa de la 

desviación. Estos tres aspectos son los siguientes:  

1. Las acciones correctivas pueden ser prescritas 

por la administración con anticipación por medio de las 

políticas, los procedimientos y las prácticas.  

2. Con frecuencia las acciones correctivas pueden 

ser automáticas.  

3. Ciertas medidas correctivas puede que 

conlleven la excepción de revisar las políticas, los 

procedimientos y las prácticas.  

Tipos de Controles  

Hay tres tipos de controles básicos: la prevención, 

la proto alimentación y la retro alimentación.  

1. La prevención de controles enfoca sus miras en 

establecer condiciones que hagan difícil o imposible 

que ocurran desviaciones de la norma. Ejemplos de 

esto son las descripciones de trabajo, especificaciones 

de tareas, inducciones y programas de adiestramiento 

y otros tales como sistemas de seguridad, candados, 

rejas.  

2. Los controles de protoalimentación se dirigen 

hacia el futuro y están diseñados para detectar o 

anticipar desviaciones de los estándares en varios 

puntos. Estos se pueden dividir en dos instrumentos 

de control: el diagnóstico y el terapéutico.  
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El diagnóstico trata de  determinar qué desviación 

está ocurriendo o ha sucedido. Señala lo que está mal, 

pero no el porqué. Incluye tales instrumentos como 

metros, reglas, mensajes de aviso, presupuestos.  

Los controles terapéuticos detectan el qué y el 

porqué, y luego toma medidas correctivas.  

Ejemplos típicos de esto son:  

Los metros de velocidad de los autos, las 

transmisiones automáticas y el método instrucciones 

(coaching) de adiestramiento a empleados.  

3. Los controles de retroalimentación son los que 

se toman después de la acción y enfocan sobre los 

resultados finales del proceso. La información que se 

observa no se usa para fines correctivos en un 

proyecto dado porque éste ha sido completado. Este 

control provee de información al administrador(a) para 

que la analice y la aplique a otras actividades futuras 

similares. El propósito es ayudar a prevenir futuros 

errores.  

Rasgos del control  

Las características más importantes de control 

son las siguientes:  

1. La aceptación por los componentes 

de la organización. Es importante para la 

efectividad y la eficiencia.  
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2. Enfocar sobre puntos críticos. Se consideran 

puntos a críticos de control todas las áreas de 

operaciones que afectan directamente el éxito de las 

operaciones claves.  

3. Viabilidad económica. El costo del sistema de 

controles debe ser proporcional a los beneficios que 

pueden obtener por medio de éste.  

4. Precisión. La información debe ser exacta si 

se quiere que sea útil.  

5. Tiempo. Al igual que la información precisa, la 

información debe darse a tiempo si se desea una 

respuesta significativa.  

6. Fácil de entender. Mientras más fácil sea el 

control, más fácil será su entendimiento y aplicación. 

Los controles necesitan ser observados para 

determinar el grado de impacto que ha tenido en la 

gente y en los sistemas. Cuando se implantan sistemas 

de control, los empleados pueden resentirse y pensar 

que es innecesario o que es estricto. 
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Capitulo XI Sistema de Información 

Administrativas 

 

Ahora llegamos a una pregunta crítica ¿Cómo 

podemos mantener el control de la administración? 

¿Cómo se canalizan los controles en una cooperativa? 

Esto se hace a través de los sistemas de información 

administrativo, conocida con las siglas SIA. Un SIA puede 

ser o no computadorizado. En las cooperativas grandes lo 

es; pero no en las pequeñas, donde no es necesario.  

Estos sistemas formales proveen a los 

administradores(as) de un instrumento útil en la toma de 

decisiones. El SIA es un sistema compuesto por varios o 

una serie de sistemas de información diseñada para 

satisfacer las necesidades de las diversas unidades o 

departamentos de la cooperativa de ahorro y crédito. Cada 

cooperativa diseña los suyos a su manera y aunque haya 

un estándar es posible que varíe de una a otra y de un 

departamento a otro en cada organización. Por ejemplo la 

información que se requiere para el departamento de 

cobros es diferente de la división de educación. Así 

podemos entender que cada SIA debe conformarse a las 

necesidades especiales del área funcional y el nivel del 

administrador(a) o supervisor(a) en la organización a quien 

se dirigirá el informe.  
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Los instrumentos de control caen dentro de la esfera 

de: controles gerenciales o administrativos, controles 

financieros y los controles de producción.  

 

 

Los controles de administración general incluyen los 

sistemas de información administrativa, los indicadores 

gerenciales, los recursos humanos y los sistemas de 

control de inventario.  

 

Hemos dicho que un sistema de información 

administrativo es un método formal de proveer al (a) 

gerente o supervisor(a) de información precisa ya 

tiempo de manera que el administrador pueda hacer 

decisiones y conducir con efectividad las funciones 

gerenciales y operacionales. Entiéndase que un SIA 

provee de información y no de datos brutos sin 

significado. Debe haber comparación en cantidades y 

factores. Los datos son hechos y figuras no procesados 

que tienen poca utilidad. La información, la "data", debe 

ser deliberadamente seleccionada, procesada y 

organizada para que le sea útil al administrador(a).  

Un buen sistema identifica las necesidades de 

información, investiga las fuentes de datos y diseña la 

información de esos datos.  
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Para lograr esto se deben considerar los siguientes 

factores:  

1.  Identifique las necesidades  

2.  Establezca los objetivos organizacionales  

3.  Provea un flujo de información  

4.  Entregue la información correcta en términos de 

cantidad y calidad  

5.  Provea información útil que permanezca con el 

tiempo.  

Cada vez que se trata de implantar un sistema 

de información puede haber problemas.  

Por eso se recomiendan los siguientes 

puntos:  

1.  Envuelva a los usuarios en el diseño del 

sistema.  

2.Establezca líneas de dirección al igual que el 

control de las operaciones del proceso de información.  

3. Construya procedimientos claros para encontrar, 

interpretar, procesar y distribuir los datos.  

4. Utilice expertos cuando sea necesario y explique 

sus roles a los usuarios para que los vean como una 

ayuda.  

5. Organice el personal de acuerdo con los 

requisitos del servicio.  
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6. Centralice siempre que sea posible todos los 

programas y servicios.  

Al diseñar un sistema existen diversas etapas que 

hay que tomar en consideración:  

1. Analizar el sistema: Se trata de identificar todas 

las áreas y decisiones de la gerencia que necesitan 

información. Para esto hay q que conocer todas las 

funciones de la cooperativa de ahorro y crédito, desde 

el empleado de mantenimiento, pasando por los 

cajeros y los supervisores(as) hasta llegar al 

administrador(a) y la junta de directores.  

2. Estudiar los requerimientos de información:  

Después que se han individual izado y se han aislado 

las decisiones es necesario conocer la información 

precisa a los fines de poder tomar las decisiones con 

efectividad.  

3. Agrupar las decisiones para evitar 

redundancia y multiplicidad: Una vez es 

identificada cada área de funciones de cada 

administrador(a) o supervisor(a) es preciso 

revisarlas para saber si se ha escurrido alguna 

dentro de otra. Hay que evitar la filtración de una 

función que pertenece a un área dentro de otra 

que no le pertenece. De la misma forma se debe 

evitar la duplicidad y la redundancia.  
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4. Diseñar el proceso de información: En esta 

etapa es que se desarrolla el sistema efectivo para 

recoger, almacenar, transmitir y devolver información.  

 

Modelos de Información Administrativa 

Administración de indicadores claves:  

 

Este es un sistema de "monitoreo" y supervisión que 

provee al administrador(a) de la información esencial 

que él (ella) necesita. Se manifiesta a través de 

gráficas, tablas, mapas (muchos de éstos 

comparativos), para mantener la pista de las medidas 

claves de las operaciones de la cooperativa de ahorro 

y crédito. En vez de observarse las operaciones en su 

totalidad, el administrador(a) se concentra en los 

indicadores.  

El sistema de por sí es uno que se aplica en el 

proceso de monitoreo y sigue las huellas de las 

operaciones en progreso. El mismo se establece 

identificando los departamentos operacionales o las 

funciones que serán medidas; se deben determinar con 

precisión los artículos (items) que se usan en el 

programa de medición; se establecen los objetivos y se 

prepara un informe periódico.  

Contabilidad y Activos Humanos  

Tiene que ver con el dinero que se gasta en y para 

los empleados como gastos de inversión. Esto implica 

contabilizar el sistema.  
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Controles Financieros:  

Aunque habremos de discutir este tema a un 

capítulo sobre control financiero, mencionaremos de 

paso algunas de sus partes más importantes.  

 

Existen cuatro instrumentos de control financiero 

que tienen casi un alcance universal: el presupuesto, 

los centros de control, los estados financieros y los 

análisis a través de razones (ratios) y las auditoras.  

El presupuesto  

El primero de los controles financieros en una 

organización es el presupuesto que no es otra cosa 

que un plan y un control a la misma vez. Es de por sí 

un estimado de los gastos o ingresos para un período 

fijo de tiempo. Los estimados particulares que éste 

contiene vienen a ser los estándares contra el cual se 

compararán futuros desempeños que se medirán. 

Usualmente requieren el insumo de aquellas 

actividades que llevan a cabo los departamentos. Esto 

implica que cada supervisor(a) proyecte las 

necesidades de las unidades que dirige para crear 

fondos de dinero en categorías específicas de cosas. 

Algunas cooperativas tienen oficinas de presupuesto 

dentro de sus áreas de administración financiera.  
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Las tres clases de presupuestos incluyen el 

presupuesto operacional, el presupuesto de efectivo 

(cash) y el presupuesto de gastos de capital.  

Los centros de control financiero se basan en el 

concepto de responsabilidad contable. La idea básica 

es que cada supervisor(a) asuma la responsabilidad 

de una parte de la actividad total.  

El sistema de contabilidad debe diseñarse de manera 

que éste sea una medida de los efectos financieros de las 

actividades por los cuales es responsable el administrador(a).  

La medida puede establecerse en forma de objetivos 

financieros por cada administrador(a) o supervisor(a). Los 

tipos  principales de centro de responsabilidad financiera 

incluyen los centros de costos fijos, centros de ingresos, 

centros de gastos discrecionales, centros de ganancias y 

centros de inversiones.  

Estados Financieros  

Existen dos clases de estados financieros que 

utilizan las cooperativas de ahorro y crédito que 

manejan presupuestos: la hoja de balance y el estado 

de ingresos.  

La hoja de balance enfoca sobre los activos de la 

organización cooperativa y sus socios. Muestra los 

activos, los pasivos y la equidad de los socios 

accionistas y dueños. Es una fotografía de las deudas 

de la cooperativa y las posiciones de  la equidad en 

relación con sus activos en una fecha específica.  
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El valor de una hoja de balance descansa sobre la 

comparación de año en año de acuerdo a las 

tendencias que aparecen.  

El estado de ingreso se enfoca sobre los ingresos y 

gastos de la empresa y calcula las diferencias entre 

éstas para llegar a un sobrante o una pérdida.  

El estado de ingresos provee al administrador {a) de 

un instrumento eficaz para revisar los gastos y entradas 

del negocio sobre la marcha. El propósito básico del 

estado de ingresos es medir el progreso de los costos e 

ingresos observando las tendencias en el crecimiento o 

declinación de cada artículo (item) que se monitorea. 

Razones de números (Ratios):  

Una razón (ratio) es una expresión de la relación 

(proporción) entre números. Esto implica seleccionar 

dos figuras (números) críticos de un estado financiero y 

expresar la relación en términos de una razón o por 

ciento. Por ejemplo, se prestan tres (3) dólares por 

cada uno (1) dólar en acciones de los socios de la 

cooperativa. Las razones ayudan a los administradores 

{as) a tomar decisiones para alcanzar objetivos y 

mejorar las operaciones financieras de la cooperativa 

de ahorro y crédito.  

Las razones se pueden comparar de dos maneras: 

a base de las operaciones pasadas de la empresa y las 

operaciones de otras cooperativas de ahorro y crédito. 

Las formas típicas de razones son las razones de 

liquidez, las razones de sobrantes y las razones de 

deudas.  
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Auditorías:  

Estas son investigaciones formales llevadas a cabo 

para determinar si los registros, los informes, los 

estados financieros, y los datos contables son correctos 

y de acuerdo con las reglas y procedimientos de la 

cooperativa. Las auditorías pueden ser del comité de 

supervisión, si fuera necesario, para revisar las 

prácticas financieras y administrativas. También 

realiza auditorías a las cooperativas de ahorro y 

crédito, la Oficina del inspector de Cooperativas de 

Puerto Rico.  

 

La mayor parte de las cooperativas realizan 

auditorías periódicas a través del comité de 

supervisión para determinar si los empleados y 

miembros de comités y juntas de directores están 

cumpliendo con sus deberes con precisión, con 

efectividad y eficiencia.  

Controles de Producción:  

Existen tres clases de controles de producción 

que es necesario conocer: los diagramas (charts) de 

Gantt, las técnicas de paso crítico o técnicas de red 

de trabajo, y las técnicas de control de calidad.  
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Los diagramas de Gantt pueden trazar un 

proyecto de trabajo desde sus inicios hasta el final 

comparando los estimados del tiempo que se toma 

cada paso envuelto con el tiempo actual que se 

requiere y hacer los ajustes al principio y al final de 

cada tiempo para los pasos subsiguientes. Los 

diagramas de Gantt trabajan bien en la 

calendarización y trazar la secuencia de eventos, y 

para completar los tiempos de un proyecto total. 

Estos diagramas no pueden manejar operaciones 

complejas que requieren muchas clases de 

operaciones en secuencia para empezar o funcionar 

simultáneamente.  

Las computadoras y los controles  

Las computadoras son ayudas para el 

procesamiento de datos y una mayor rapidez y 

precisión en la información. Las cuatro funciones 

básicas de las operaciones de las computadoras son la 

secuencia, la fusión, el cálculo y resumir.  

Las computadoras son un instrumento de ayuda en 

la toma de decisiones del administrador {a). Puede 

ayudarlo en la ejecución de todas sus funciones 

facilitando el flujo de información en toda la 

organización. Sin embargo, existen algunos problemas 

potenciales que hay que considerar, tales como los 

beneficios contra los costos del sistema, el ambiente 

tecnológico, el impacto de las computadoras en el 

personal, y la decisión de centralización o 

descentralizar del sistema de computadoras.   
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2. Desde el mensajero hasta el administrador(a) 

general la calidad es algo pertinente a todos.  

3. Mantenga los ojos abiertos. Las mejores ideas 

vienen de las fuentes menos esperadas.  

4. Ayude a que los departamentos trabajen juntos. 

No debe haber barreras de territorios.  

5. Analice los trabajos para identificar sus 

elementos y establezca una serie de estándares de 

calidad para cada paso.  

6. Tome control del proceso. Usted debe saber 

porqué algo anda mal.  

7.  Tenga paciencia, no existen procesos rápidos.  

8.Haga esfuerzos extraordinarios en las situaciones 

difíciles. Los socios clientes lo recordarán con 

agradecimiento.  

9. Piense más allá de los beneficios de los costos y 

los sobrantes. Los beneficios del mejoramiento de la 

calidad llegarán a todos los lugares de la cooperativa.  

MAYOR GENERAL  

1.  Uso diario - se debe contar a lo sumo con tres 

discos,  

Siempre utilizando el más viejo.  

2.  Uso semanal - dos discos para Back-Up semanal.  

3.  Uso mensual - por lo menos dos discos.  
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4.  Uso anual - por lo menos dos discos, uno para ser 

utilizado antes del cierre de año y otro después del 

cierre de año. 

5.  Se debe mantener en lugar seguro por lo menos 

dos copias del programa “objetos”  que deberán 

ser actualizados siempre que se haga modificación 

a los programas.  

6.  Mantener en la unidad cero un disco con fecha 

anterior. Guardar el "Back-Up" fuera de la Cooperativa 

en un lugar seguro. En ocasiones se tienen discos que 

no se usan a capacidad.  

Por ejemplo; un archivo que posea 300 sectores más 

o menos se puede almacenar conjuntamente con otro 

disco que posea espacio disponible. Así se evita 

desperdiciar la capacidad del disco. 

Para esto se recomienda que se utilice en las 

unidades de discos de la siguiente manera:  

 

1.  El disco o unidad cero deberá estar disponible para 

instalar cualquier disco que se vaya a utilizar, de 

otra manera deberá permanecer allí el disco con la 

fecha de más antigüedad.  
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2.  Todos los programas "objetos" deberán 

permanecer en la unidad 1.  

3.  En la unidad #2 el Mayor General.  

4.  En este disco #3 estará almacenado todo lo 

referente a membrecía.  

5.  La unidad #4 se utilizará para el Histórico y el 

programa de "Hold". Métodos de procedimientos 

de datos - los datos pueden ser procesados 

manualmente o a máquina. Finalmente se obtienen 

los informes que pueden catalogarse como el 

producto final de un sistema de contabilidad. 

Controles Internos Adecuados:  

Un sistema de contabilidad mecanizada debe proveer 

la información que necesita la gerencia. Además el 

sistema debe servirle a la gerencia en el control de las 

operaciones. Los procedimientos detallados que sigue la 

gerencia para controlar las operaciones generalmente se 

denominan en forma colectiva como controles internos.  

Preparación de Informes Efectivos:  

Los usuarios de la información que provee el sistema de 

contabilidad confían en varios informes para obtener datos 

relevantes de gran importancia para la empresa. 
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¿Cómo comparan los informes mensuales con los 

mecanizados?  

a.Diario General  ........................................... "Journal Listings"  

b.Mayor GeneraL  ......................................... "Period Recap of  

Detail Postings"  

 c. Listado de Cuentas  ........................... "Chart of Accounts  

Listings"  

d. Balance de Comprobación                       "Trial Balance"  

e. Estado de Situación                              "Balance Sheet" 

f. Estado Ingresos y Gastos            "Operating Statement"  

g. Registro mobiliario y equipo         "Asset Listings"  
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Naturaleza del Sistema Mecanizado:  

El desarrollo de equipo automático es un área que se 

destaca por el rápido progreso tecnológico e innovación 

continua. Existen algunas características comunes a todos 

los sistemas automáticos que deben entenderse.  

Los sistemas automáticos de procesamiento de datos 

comúnmente se dividen en tres partes primiciales:  

 

a. Los insumos o documentos de origen - representan 

los datos básicos que se introducen en el sistema, y los 

formularios que se usan para este propósito se denominan 

como medios de insumo. 

b. El procesamiento - tiene que ver con el equipo que 

manipula los datos del modo deseado.  

c. El Producto - es la información emitida por el 

sistema, y los formularios usados por los diferentes 

resúmenes e informes, se denomina como medios de 

almacenar el producto final.  
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Capitulo XII Control operacional de una 

cooperativa 

 

Existen razones muy poderosas dentro de toda 

empresa para mantener y desarrollar controles 

financieros, sobre todo dentro de sus aspectos 

funcionales y operacionales. Esto permite a la 

empresa determinar el desempeño de su 

organización.  

Nos proponemos en este capítulo lo siguiente:  

1. Presentaren forma simple el principio de control 

directo y su aplicación.  

2. Explicar la naturaleza y el principio de auditoría 

operacional y su aplicabilidad dentro de la 

gerencia moderna.  

3. Presentar un resumen de los principios más 

importantes sobre los sistemas de control.  

En términos financieros una cooperativa  debe velar el 

movimiento de sus bienes, tanto dentro como fuera de 

la organización.  

Los controles financieros son diseñados dentro de los 

parámetros de los informes contables de la empresa; 

éstos se dirigen principalmente en tres dimensiones:  

1. Solvencia  

2.  Situación financiera  

3.  Rentabilidad de la empresa  
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Solvencia: es la capacidad de la empresa para 

asumir la responsabilidad de atender sus 

obligaciones corrientes (a corto plazo).  

Situación financiera: se refiere al equilibrio que 

debe tener la empresa a largo plazo entre la deuda 

y el patrimonio de participación de la cooperativa.  

Rentabilidad: es la capacidad que tiene la empresa 

para producir utilidades en forma permanente.  

Para desarrollar los planes de controles financieros 

la empresa utilizará los estados financieros, que 

explicáramos en el capítulo anterior y que se divide 

en tres partes:  

1.  Balance General (Estado de Situación)  

2.  Estado de Pérdidas y Ganancias  

3.El Estado de Flujo de Caja y Fuentes, y Usos de 

Fondos  

 

El primer elemento de control financiero de una 

cooperativa tiene que constituirse en el control de 

su presupuesto, fundamentado en los análisis, 

razones matemáticas obtenidas de éstos. Los 

presupuestos son declaraciones formales de los 

recursos financieros de la empresa, por lo cual 

deben estar en armonía con la información del 

estado financiero de la cooperativa.  

 

180 

 


___



  Las empresas cooperativas y el arte 

empresarial 

Los presupuestos se usan para planificar las 

distintas actividades de la empresa durante un 

período contable. Ello contiene un detalle de los 

gastos y los ingresos, provistos para actividades 

futuras de la cooperativa.  

Los presupuestos pasados se convierten en 

elementos o criterios de medición, del desempeño 

de futuras actividades.  

Los presupuestos deben seguir unas guías en 

términos de:  

1.  Función  

2.  Responsabilidad  

3.  Recursos  

4.  Inversiones  

Para el diseño de presupuesto se requiere la 

participación de la gerencia de la empresa, que 

incluya desde el administrador(a) de la cooperativa, 

así como la junta de directores y el comité de 

supervisión.  

Al momento de diseñarse un presupuesto hay que 

considerar los siguientes factores para no incurrir 

en errores de juicios:  

A.  Comportamiento de la cooperativa  

B.  Relaciones entre las distintas unidades dentro 

de la cooperativa  

C.  Necesidades reales de la empresa  
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 Presupuestos: 

1.  De gastos  

2.  De ingresos  

3.  De unidades  

Presupuestos financieros:  

1.  De gastos de capital  

2.  De caja  

3.  De financiamiento  

4.  De balance general  

Factores determinantes en el diseño de un 

presupuesto:  

1.  El sistema de auditoría al cual debe ser 

sometido el presupuesto.  

2.  Auditorías externas y auditorías Internas.  

Controles Operacionales 

Funcionales  

El número de controles que se apliquen a un 

individuo dentro del mundo del trabajo puede afectar 

significativamente el desempeño de los empleados de 

una empresa, pero son necesarios para poder evaluar 

el desempeño de la empresa.  

Por tanto, hay que considerar el sistema de 

controles operacionales como el sistema que permite 

evaluar el cumplimiento de los objetivos de la empresa 

a corto y largo plazo.  
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Los controles tienen que brindar la oportunidad de 

ajustes intermedios y automáticos. El propósito es 

evitar una estructura súper controlada, donde se pierda 

el concepto de iniciativa y responsabilidad.  

Los controles operacionales deben limitarse a un 

mínimo necesario.  

Elementos a considerarse cuando se 

establecen límites de controles 

operacionales:  

A.  Medición y peso que se le otorga a cada tramo 

de control.  

B.  Efecto del control a corto y largo plazo.  

C.  Forma de hacer los ajustes del control.  

D.  Reacción de los empleados  

Todo sistema de control debe ir dirigido a proveerle 

información a la gerencia sobre las operaciones de la 

cooperativa; por tanto, deben promover la calidad y la 

eficiencia de la acción administrativa. 

La comunicación es un elemento vital en todo este 

proceso, que debe promover mejor entendimiento 

entre todos los componentes del equipo gerencial de 

una empresa cooperativa.  

Los controles no deben minar la confianza entre 

los miembros de un equipo de trabajo, sólo la debe 

mejorar. El elemento básico de un programa de control 

está en la determinación de la responsabilidad de cada 

puesto y la capacidad de acción de cada empleado 

dentro de una organización.  
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Ejemplos de controles funcionales:  

1.  Comprador: no debe recibir mercancía 

comprada.  

2.  Pagador: no debe comprar mercancía para 

la empresa.  

 

Normas para controles efectivos:  

A. Establecer controles en relación a ciertas metas  

Específicas.  

B.  Establecer normas claras de control.  

C.Limitar el número de 

controles.  

D. Promover los ajustes 

necesarios.  

E. Adiestrar adecuadamente a su personal. 

Principios sobre los controles 

administrativos:  

Podemos clasificar los controles en tres di 

reacciones dentro de la gerencia:  

1.  Propósito y naturaleza  

2.  Estructura  

 

3. Proceso  

184 

 


___



  Las empresas cooperativas y el arte 

empresarial 

El principio de control tiene como objeto asegurar 

que los planes de la empresa cooperativa tengan éxito; 

por tanto, es necesario detectar a tiempo cualquier 

desviación de los planes de la cooperativa, a fin de 

corregirlo de inmediato antes de que tenga efectos 

irreversibles no deseados.  

El principio de los controles debe dirigir a la 

empresa hacia el futuro. Fundamentado en estos 

conceptos, el propósito de todo sistema de controles se 

basa en tres factores, a saber:  

1.  Eficiencia a través de los controles.  

2.  Establecimiento de responsabilidades  

3.  Flexibilidad y contingencia.  

Los principios antes mencionados permiten mejorar 

las técnicas del modelo de control administrativo en 

aras de una mejor calidad de la gerencia de la 

cooperativa.  

Los modelos de control deben estar integrados 

a los planes de la estructura organizacional de 

la empresa. Para ello, toda estructura de los 

sistemas de controles debe fundamentarse en tres 

dimensiones, a saber:  

A.  Reflexión e integración de los planes de la 

cooperativa.  

B.  Dentro del tamaño y complejidad de la 

organización.  
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C.Considerando la individualidad de cada 

empleado e independencia de cada control.  

Para que los controles sean diseñados en una  

Estructura correcta deben considerarse: 

  

A.  Estándares de producción.  

B.  Puntos críticos o sensibles dentro de la 

organización.  

C.  Excepciones 

 

D.  Flexibilidad de los controles.  

E.  Acción de control. 

  

Proceso de los controles financieros:  

Los procesos de controles de una empresa 

cooperativa deben comenzar en los procesos 

contables de la empresa. En primer lugar deben 

revisarse los aspectos específicos del sistema de 

contabilidad.  

Para establecer los controles contables se deben 

considerar los siguientes factores:  

A. Recaudación de los fondos de la empresa:  

1. Determinar si las transacciones se han 

realizado de la forma correcta. El propósito es 

evitar la manipulación de los fondos de la 

cooperativa.  
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Elementos que deben incluirse en este sistema de 

control:  

1. Arqueo y reconciliación de la caja chica, periódi-

camente.  

2.  Comparar  los  resultados  de  los  estados 

financieros, entre ellos los siguientes:  

A. Saldo de efectivo de caja  

B. Balance de cuentas a cobrar  

C. Balance de cuentas por pagar  

4.  Evaluación de las políticas de créditos 

5.  Contabilizar  en  base  a  los  números  de  los 

documentos  pre  numerados;  ejemplo:  número  de 

socio, número de factura, número de préstamo.  

6.  Revisión  periódica  de  las  facturas  pagadas  vs. 

 

Cheques cancelados. 

7. Revisar los gastos.  

 

B. Controles sobre el presupuesto:  

Los presupuestos deben ser el resultado de la 

participación y la comunicación de la gerencia de la 

empresa cooperativa; por lo tanto, deben 

considerar los planes de la empresa a corto y largo 

plazo.  
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Los controles de presupuesto deben seguir el 

siguiente proceso:  

1.  Desarrollar metas y objetivos específicos y 

medibles.  

2.  Establecer los niveles de rendimiento 

esperados.  

3.  Determinar la responsabilidad y coordinación de 

quien  

Lo dirige o administra.  

4.  Establecer los procedimientos de desembolsos.  

5.  Evaluar las desviaciones que ocurren en el 

mismo.  

6.  Limitar el período del presupuesto a un año.  

En resumen, los controles son necesarios para 

asegurar el éxito de una empresa, pero su 

ordenamiento tiene que responder a las necesidades 

de la empresa, a su filosofía y su misión. El control no 

debe impedir el crecimiento de la empresa; sino, por el 

contrario, debe asegurar el crecimiento ordenado y la 

eficiencia administrativa de la empresa.  
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Capitulo XIII CREACION DE UN 

DEPARTAMENTO DE SERVICIOS NO 

FINANCIERO DENTRO DE UNA 

COOPERATIVA o EMPRESA DE 

AUTOGESTION  

 

En los capítulos que anteceden hemos discutido 

aquellos aspectos fundamentales del proceso de 

administración de una empresa cooperativa de 

ahorro y crédito. Este capítulo presenta un modelo 

de cómo desarrollar un departamento de servicios. 

Los procedimientos que a continuación explicamos 

son una guía de cómo se debería desarrollar dicho 

departamento para que cumpla con los 

requerimientos legales que dispone la Ley 6, en su 

Artículo Núm. 2.  

Todo proceso divisional dentro de nuestro sistema 

empresarial cooperativo requiere un análisis y un 

sistema bien ordenado de toma de decisiones. Para 

que este proceso se realice en forma adecuada, se 

requiere un análisis previo a la inversión del capital de 

la Cooperativa. El organismo regulador del gobierno 

estipulado por ley, es responsable del cumplimiento de 

esta ley, está en la obligación de proveer toda la 

información necesaria para que las cooperativas 

entiendan en forma clara los alcances de este 

instrumento legal.  
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Este asunto que parece insignificante en términos 

de quién es responsable de tomar las de tomar las 

decisiones dentro de una empresa capitalista y una 

empresa cooperativista, donde los socios son los 

dueños de la empresa. Esa diferencia se refleja tanto 

en el establecimiento de sus metas, como en la toma 

de sus decisiones. Este principio filosófico que rige la 

función social de una empresa cooperativa deberá ser 

tomada democrático por todos los socios. El mismo se 

fundamenta en el contexto de la sororidad que debe 

prevalecer dentro del espíritu de la nueva ley. El Inspector 

de Cooperativas ha provisto un reglamento modelo que 

puede utilizarse para realizar dichas enmiendas. Para 

cumplir con este requisito es necesario que la cooperativa 

cree un comité especial de enmiendas que evalúe las 

mismas y que las someta a las correspondientes 

asambleas de delegados para que las mismas sean 

discutidas y aprobadas.  

Este proceso lo podríamos considerar como el primer 

paso para el desarrollo de un departamento de servicios. 

También se dispone en dicha ley la cuantía máxima que 

puede invertir la cooperativa en un departamento de 

servicio no financiero. Esta disposición establece la 

cantidad máxima que puede disponer la cooperativa para 

poder desarrollar un departamento no financiero.  

Significa que bajo circunstancia alguna de las 

cooperativas no podrán sobreexcederse de la cantidad 

antes mencionada. Otro aspecto normativo que se 

menciona en dicha Leyes la capacidad administrativa de 

la empresa cooperativa.  
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Las empresas que deseen desarrollar un 

departamento de servicio tienen que estar operando 

eficientemente. El espíritu de la nueva ley es promover un 

crecimiento sostenido y ordenado del movimiento 

cooperativo: por tanto, ha facultado al con cejo regulador 

de Cooperativas para que evalúe y determine si las 

cooperativas que desean establecer departamentos de 

servicios, cumplen con dichos criterios.  

Criterios: 

11. Hacer un Estudio de Viabilidad (Segundo paso)  

El segundo paso dentro de la organización de un 

departamento de servicio no financiero en una cooperativa 

de ahorro y crédito lo constituye el hacer un estudio de 

viabilidad. El mismo es un medio adecuado de obtener 

información valiosa para la toma de decisiones de la 

cooperativa. De hecho, los estudios realizados sobre esta 

materia han coincidido en que las decisiones en una 

buena información, ya que el tomar decisiones 

empresariales conlleva resolver aspectos políticos, 

económicos, sociales, culturales, recursos físicos y 

recursos humanos, en un proceso coordinado, integrado, 

y bien dirigido. Este proceso se construye con el proceso 

de planificación de la empresa.  

Toda empresa necesita un plan empresarial para que 

pueda alcanzar en forma efectiva y eficiente la 

consecución de sus metas y objetivos. Un buen plan de 

negocios debe estar regido por su filosofía empresarial el 

cual recogerá, entonces, los objetivos de la cooperativa a 

corto y largo plazo.  
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Lo que se pretende es poder evaluar, en una forma 

armoniosa, las posibilidades reales de la cooperativa en 

términos de éxito que pueda tener cualquier actividad de 

negocio, sus ventajas y desventajas, considerando los 

factores de riesgo e inversión.  

La información que se obtiene a través de un análisis 

de esta naturaleza permite que la cooperativa pueda mirar 

con mayor seguridad hacia el futuro.  

Un estudio efectivo de viabilidad consta de dos 

etapas, a saber:  

A)  Información básica y preliminar  

B)  Información concreta y final.  

A. Estudio de Viabilidad Preliminar;  

Un estudio de viabilidad preliminar realiza con el 

propósito de obtener información precisa, en forma 

sencil a, de aquellos aspectos básicos del negocio que 

nos permiten tener una idea de las oportunidades de éxito 

que tendría la cooperativa en caso de entrar en cierta 

actividad comercial. Normalmente, para lograr esto, se 

dirige a evaluar el tamaño del mercado y la competencia, 

así como las desventajas, la disponibilidad de los recursos 

humanos y financieros requeridos por dicha actividad. En 

el estudio preliminar también se evalúan aquellas 

estrategias requeridas dentro de la actividad de mercado 

que se proponen realizar. Un estudio preliminar debe 

considerar los elementos de riesgo y la necesidad del 

capital futuro de la empresa cooperativa.  
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La importancia de este estudio es que provee a la 

cooperativa aquellos elementos que le permite tener un 

cuadro más claro de la oportunidad y limitaciones que 

habrá de tener la empresa en caso de entrar en 

determinada actividad comercial.  

El valor primario de este estudio reside en su utilidad 

en el proceso de toma de decisiones, ya que la junta 

deberá determinar si sigue adelante con el proyecto o si 

descarta el mismo. El estudio de viabilidad preliminar sirve 

como base también para ulteriores estudios, sobre otros 

proyectos que quiera desarrollar la empresa en el futuro.  
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Capitulo XIV 

 

Administración Financiera Dentro de la 

Administración de las Empresas 

Cooperativas 

1. Función y Desempeño de las Finanzas 

Dentro de una Empresa Cooperativa  

Para fines de este capítulo dividiremos el concepto 

de finanzas en función y responsabilidad. La 

administración financiera de una empresa cooperativa, 

contrario a lo que ocurre en los otros sistemas 

empresariales, se encuentra centralizada dentro de la 

gerencia ejecutiva de la empresa, que lo es la junta de 

directores de la cooperativa. Algunas de estas 

funciones son de naturaleza general, y otras son de 

naturaleza empresarial. No obstante, la función 

principal de la junta en términos financieros se centra 

en la determinación de la entrada y salida de los 

fondos de la cooperativa como parte de las 

operaciones de la empresa cooperativa. Estos fondos 

prontamente se convierten en la mayor preocupación 

de la empresa cooperativa y lógicamente esto debe ser 

así, ya que éstos deben responder en términos de 

rendimiento, pagos, productos y servicios.  
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Debe entenderse claramente que la administración 

financiera de una empresa cooperativa requiere de un 

amplio sentido del concepto de planeación, adquisición 

y aplicación de los fondos de la cooperativa, sin que el 

fin de lucro sea su fin, pero sí velando la maximización 

de la eficiencia de las operaciones de la empresa. 

Finalmente, va dirigido a la búsqueda de mayores y 

mejores servicios para sus socios. Para ello, las 

empresas cooperativas deben buscar mejorar su 

conocimiento de los mercados financieros que les 

permita la ley en busca de los fondos necesarios para 

la operación de  

Sus negocios. No solamente para buscar fondos; sino, 

también, para determinar aquellas estrategias que 

impliquen decisiones acertadas sobre inversiones, así 

como dirigir las empresas cooperativas hacia un 

estímulo dentro del crecimiento ordenado de sus 

operaciones en busca de una mayor eficiencia 

operacional.  

Dentro de las funciones financieras de la gerencia 

ejecutiva de la empresa, ésta debe considerar a corto y 

largo plazo las opciones de crecimiento y expansión a 

tenor con el influjo de los fondos de la empresa. Para 

ello, a través de este capítulo, le presentaremos 

algunos modelos de toma de decisiones que toda 

empresa cooperativa puede utilizar eficientemente en 

la toma de decisiones de naturaleza financiera.  
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Dentro de cualquier análisis de naturaleza 

financiera existe una serie de factores que se 

consideran factores determinantes; estos son los 

siguientes:  

A.  Misión de la empresa  

1.  Objetivos de la empresa  

2.  Filosofía de la empresa  

 

B,  Recursos de la empresa  

1.  Financieros  

2.  Humanos  

Cuando hablamos de la misión de una empresa 

cooperativa, todos sabemos que más bien nos 

referimos a la razón misma de la existencia de la 

empresa. Las empresas cooperativas se fundamentan 

en el servicio a los demás, en la cooperación, en la 

educación, en el esfuerzo conjunto, en la distribución 

de los sobrantes entre sus socios. Por tanto, aunque el 

lucro no sea su razón de ser, esto no está en 

contradicción con alcanzar el máximo de eficiencia en 

su actividad empresarial. Por tanto, sus metas tienen 

que estar en  

Armonía con su misión. Dentro de este concepto las 

empresas cooperativas se batallan entre las distintas 

opciones de tipo financiero de cualquier empresa 

tradicional.  
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A saber, las siguientes:  

1.  Maximización de las utilidades de la 

cooperativa.  

2.Maximizar la inversión de los accionistas vs. las 

metas de la cooperativa (obtención de mayores 

dividendos).  

3. Maximización de la inversión vs. Maximización 

de las utilidades de la cooperativa.  

Cada una de estas opciones debe considerar los 

aspectos que mencionamos anteriormente (misión de 

la cooperativa, metas, objetivos, filosofía, recursos).  

La función financiera de la gerencia ejecutiva debe 

centralizarse en las consideraciones ajenas a sus 

propios intereses y velar porque se cumplan los 

intereses de los socios, quienes son los dueños de la 

empresa. No obstante, como socios de la cooperativa, 

la gerencia ejecutiva dentro de su toma de decisiones 

financieras debe velar por los mejores intereses de la 

cooperativa vs. Los intereses individuales de cada 

socio.  

Dentro del concepto de maximización de las 

utilidades, la gerencia de una cooperativa debe 

considerar lo siguiente: ¿será esto lo que más le 

conviene a la cooperativa como talo solo le conviene a 

los socios individualmente?  
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Siempre será necesario considerar el punto 

relativo a la capacidad de la empresa vs. La utilidad 

por acción de cada socio.  

Por tanto, en la medida en que la cooperativa 

determine que su utilidad es importante, la 

administración deberá dirigir su esfuerzo hacia las 

utilidades totales de la empresa en vez de concentrar 

sus esfuerzos en las utilidades individuales por acción. 

Esta acción se refleja en el valor acumulado de las 

acciones en relación a los beneficios de la 

cooperativa.  

Dentro del concepto financiero tradicional, la 

mayoría de las empresas buscan maximización vs. 

Satisfacción. Sin embargo, dentro de las cooperativas 

debemos ser muy cautelosos dentro de este concepto. 

Lo importante para una cooperativa no es cuánto dinero 

gane, sino cuánto mejora la calidad de los servicios en 

términos de la satisfacción que reciben los socios, 

quienes son los dueños y los recipientes primarios de 

nuestro producto.  

No obstante, los socios se preocupan del bienestar 

de su inversión en términos del rendimiento futuro de la 

cooperativa. La cooperativa tampoco puede abandonar 

el valor de las utilidades de sus socios individualmente, 

por lo que tendrá que buscar formas de velar que los 

valores de las acciones de los socios reciban el 

incremento que esperan sus dueños sin menoscabar la 

función social de la empresa que es lo primordial.  
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Para ello, la gerencia de la empresa cooperativa 

deberá considerar la responsabilidad social de la 

empresa, que no se limita a obtener ganancias, sino a 

usar las mismas dentro del marco correspondiente y 

fundamentado en la garantía de sus servicios, y en la 

capacidad de la empresa de servir efectivamente. 

De esta manera, la empresa cooperativa dentro de 

la gerencia financiera tiene que enfrentarse a 

decisiones difíciles que habrán de afectar el valor futuro 

de la empresa; para ello deberá tomar sus decisiones 

dentro del siguiente esquema:  

 

Restricciones 

 

Políticas de la Cooperativa 

Leyes aplicables   

Naturaleza del Negocio 

Experiencias pasadas 

Tamaño de la empresa 

Controles Internos 

Posición Financiera 

Este esquema, permite que la empresa cooperativa 

pueda medir efectivamente sus riesgos. Es 

responsabilidad de la gerencia de la empresa, 

minimizar los riesgos en la toma de decisiones 

financieras,  pero siempre es importante el estar 

consciente de los riesgos y debemos  cuantificarlos 

para poderlos asumir. Por tanto la gerencia debe estar 

preparada y documentad sobre la magnitud del riesgo y 

determinar la deseabilidad de asumir o no dicho riesgo, 

dependiendo de cómo se afecte la capacidad financiera 

de la cooperativa. 
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II. Panorama de las decisiones de la gerencia 

financiera dentro de una cooperativa. 

Toda empresa cooperativa se encuentra 

determinada por aquellas fuerzas ambientales que 

restringen su capacidad de Planificar, Controlar, Tomar 

decisiones y manejar el costo de su capital.  

 

Sin embargo el éxito financiero de una empresa 

cooperativa debe centrarse en la planificación 

adecuada de sus procesos financieros y su toma de 

decisiones sobre el uso presente y futuro de los 

recursos financieros de la cooperativa. 

El propósito primordial de la planificación financiera 

de la cooperativa tiene  como objetivo el poder 

determinar con certeza los puntos fuertes y débiles de 

la empresa, de manera que se puedan tomar aquellas 

medidas adecuadas y correctas para la eficiencia de la 

empresa. Para ello la información que tenga la 

cooperativa es relevante al momento de dicho proceso, 

para que la empresa pueda obtener el mayor beneficio 

y provecho al capital financiero de la cooperativa. 

Dentro de este proceso la empresa tiene que enfrentar 

con mucha seriedad decisiones vitales sobre inventario 

de inversiones, inversiones de capital, distribución de 

sobrantes, volumen de  cuentas por cobrar y 

asignaciones de presupuesto de gastos operacionales. 

De la única manera que la empresa será exitosa es si 

para cada decisión realiza un proceso confiable de 

análisis que le permita  tomar la decisión correcta. 
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 El uso de las herramientas de estudio del estado 

financiero debe ser considerado como vitales dentro de 

este proceso, ya que en los estados financieros 

pasados de la empresa encontramos información muy 

valiosa que nos permite tener una imagen clara y 

precisa de la salud financiera actual de la empresa. 

A continuación vamos a  ilustrar brevemente 

aquellos elementos contenidos dentro de los estados 

financieros de una cooperativa.  

Los estados financieros son documentos que se 

preparan al finalizar el año natural y recoge el resultado 

de las operaciones para el periodo contable y 

normalmente corren de enero a diciembre en periodo 

fijo. 

El primer componente de un estado financiero se le 

conoce como activos, lo cual representa el valor de lo 

que posee la empresa y se ordenan en orden de 

liquidez, desde los más líquidos hasta los menos 

líquidos. Esto es así pues nos permite identificar 

aquellos recursos de la empresa que  se pueden 

convertir en efectivo para atender las obligaciones 

contraídas por la cooperativa. Los activos también se 

pueden  ordenar en términos de valores negociables o 

no negociables.  
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A continuación un ejemplo de cómo se organizan 

los activos en un estado financiero: 

 (Lado izquierdo) 

Activos circulantes: 

 

Activos en efectivos 

 

Valores negociables 

 

Cuentas por cobrar 

 

Inventario 

Activos fijos 

Planta 

Maquinaria 

Equipo 

(Lado derecho) se refiere a las obligaciones de la 

empresa (pasivo) y se ordenan en relación a su 

vencimiento, corrientes y largo plazo. Los pasivos 

corrientes o circulantes se están obligados a pagar 

dentro del término contable. 

 

Depósitos 

Aportaciones retenidas 

Salarios 

 

Cuentas por pagar corrientes 

Cuentas a pagar a largo plazo (hipotecas) 
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Capital; es el resultado del balance entre activo y pasivo 

y recoge el valor de lo que realmente posee la empresa 

en un periodo dado y refleja la participación de los 

socios y el valor total de la cooperativa en términos 

financieros. 
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Modelos de estados financieros 

Cooperativa PIOPIO 

Estado de situación 

Al 31 de diciembre xxxx 

Modelo hipotético de una cooperativa de ahorro y 

crédito 

 

 

 

 

 

 

 

Activos 

 

 

 

 

 

 

Xxxx  xxx0 

 

Efectivo en caja y banco          $1, 255,970     354,576. 

Certificados en c/a 

 

  1, 040,070. 1, 085,505. 

Inversiones: 

 

Valores 

 

 14, 547,855.15, 079,838. 

 

En org. Cooperativos         277,433.   283,778. 

Préstamos 

 

 

  31, 627,577. 25, 521,815. 

Propiedades y equipo   

       480,455.      438,431. 

 

Otros activos: 

 

Cuentas por cobrar 

        144,140.      62,376. 

 

Gastos pagados anticipados  21,829.      17,112. 

Total activos   

 

 $49, 449,674  42, 900,187. 
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Total Pasivos  

26,679,100  

24,122,224  

Participación de los Socios  

 

 

Acciones Valor par $6.00  

19,471,275  

15,799,922  

Reserve Préstamos  

1,316,893  

1,096,890  

Incobrables  

 

 

Sobrantes  

1,982,406  

1,881,151  

Total participación de socios  

22,770,574  

18,777,963  

Total Pasivos y Participación  

49,446,674  

42,900,187  
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Estado de Ingresos y Gastos  

Año Terminado en diciembre 31, 

XXXX  

Ingresos de Operaciones Financieras:  

Intereses:  

 Préstamos  

3,012,339  

2,527,145  

Inversiones y Certificados  

 

 

de Ahorro  

1,625,622  

1,643,003  

Total Ingresos Ope. Finan.  

4,637,622  

4,170,148  

Gastos de intereses  

1,523,339  

1,361,238  

Ingresos Netos intereses  

3,114,622  

2,809,910  

Gastos Generales y Adm.  

947,711  

764,554  

Economía Neta  

2,205,671  

2,092,277  

Reserva de Préstamos  

 

 

Incobrables  

220,567  

209,277  

Reserva Educativa  

3,000  

3,000  

Sobrantes  

$1,982,104  

1,880,494  
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B. Relaciones que deben hacerse entre los tres 

estados:  

Es importante entender que los estados financieros 

son un informe contable que demuestran los balances de 

las operaciones de la empresa a fin de establecer la 

situación financiera de la empresa en un momento 

determinado, pero que cada componente del estado 

financiero tiene propósitos y usos distintos.  

El balance general le permite a la empresa conocer su 

situación financiera en un momento determinado, mientras 

que el estado de ganancias y pérdidas muestra las 

tendencias de la empresa dentro de un lapso de tiempo; 

más bien, éste refleja el influjo de los fondos de la 

empresa, dentro de este lapso de tiempo.  

 

Asimismo, dentro del Estado de Capital o Beneficio 

refleja la retención de utilidades por parte de la 

cooperativa, lo que indica a los socios los beneficios que 

los socios han conservado a través de los años.  

Como consecuencia de la información que se obtiene 

de los estados financieros, las empresas deben determinar 

las acciones necesarias para las operaciones futuras de 

éstas.  

Existen por lo menos diez parámetros financieros que 

se desprenden de los estados financieros que permiten a 

la gerencia de una empresa cooperativa analizar su 

desempeño financiero.  
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Estos los podemos agrupar en cuatro categorías: 

solvencia, razones financieras, razones o apalancamientos 

operacionales, y razones o apalancamientos de 

beneficios. Adelante procederemos con la explicación de 

algunas de ellas y su aplicabilidad a las empresas 

cooperativas indistintamente de su categoría.  

Entre los elementos más importantes de una empresa 

cooperativa encontramos las siguientes:  

A. Liquidez de la empresa:  

Uno de los errores más grande de la administración de 

una empresa es confundir liquidez con solvencia, lo cual 

resulta totalmente distinto.  

La liquidez de una empresa más bien se refiere 

específicamente a la capacidad de la empresa para 

cumplir sus obligaciones inmediatas.  

1. Razón circulante:  

Para ello es necesario evaluar los activos circulantes 

de la empresa en relación a sus pasivos corrientes. 

Veamos a continuación un ejemplo de razón de liquidez:  

Pasos:  

1. Divida el activo circulante entre el pasivo circulante 

para Obtener una proporción de cuánto valor de su 

activo circulante está comprometido con los pasivos 

circulantes.  
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A este proceso le llamamos Razón 

Circulante. Esta técnica se usa con más frecuencia 

para medir la solvencia a corto plazo, ya que indica 

hasta qué punto los derechos de los acreedores de 

la cooperativa a corto plazo están cubiertos por sus 

activos.  

El resultado de este proceso debe ser comparado con 

el promedio de otras cooperativas, dentro de su nivel y 

categoría.  

Ej. Activo Circulante = Razón Circulante 700,000.00 ------ 

= - - -=2.3  

Pasivo Circulante 

300,000.00  

Este parámetro financiero permite a la junta de 

directores, dentro de su función de supervisión y dirección, 

evaluar las normas de la empresa en términos del manejo 

de la cartera de activos de la empresa cooperativa. La 

razón de liquidez también permite a la gerencia de la 

cooperativa, si ésta cumple con las disposiciones legales 

sobre las reservas reglamentarias.  

 

Dentro de los análisis financieros de solvencia 

encontraremos un segundo método, conocido como 

prueba de acidez o prueba de ácido. Es muy parecida a la 

prueba de liquidez, excepto porque los activos se restan 

del inventario.  
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El propósito de esta acción es convertir esta medida en 

una más específica que permita evaluar la habilidad de la 

empresa para cumplir sus obligaciones a corto plazo. El 

propósito es fundamentarse en lo que se tiene al presente 

y no en lo que se tendrá en el futuro.  

 

 

11. Apalancamientos Financieros  

Los apalancamientos financieros están dirigidos para 

medir la relación que existe entre la empresa y sus 

acreedores; le indican a la empresa el riesgo financiero en 

que está incurriendo la empresa al presente...  

Ejemplos de apalancamientos 

financieros:  

1. Relación de deudas:  

Este apalancamiento le indica a la cooperativa qué 

proporción de los fondos totales de la empresa han sido 

provistos para sus acreedores. Mientras más alto sea este 

promedio, mayores riesgos corre la empresa.  

Activos Totales 49, 449,674 = .5359 2. Razón de 

Deuda a Capital  

Esta razón, permite evaluar lo que la empresa debe, 

en relación a lo que posee; permite a su vez considerar la 

capacidad de la empresa en caso de un cierre inmediato. 

Se obtiene:  

Razón de Deuda a Capital = Pasivos Totales = 26, 

679,100 Participación Neto = 22, 770,574 = 

1.1979  
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111. Razones Operacionales:  

Estas razones van dirigidas a evaluar la capacidad de 

desempeño de la empresa, dentro de sus recursos 

económicos presentes.  

1. Razón de Movimiento de Inventario:  

Mide el número de veces que su inventario se ha 

convertido en ventas durante el año. Se obtiene:  

Razón de Movimiento de Inventario =  

Costo Mercancía 

Vendida  

2. Promedio Normal de Cobros:  

Esta razón permite medir cuanto tiempo toma la 

empresa en recuperar su dinero por concepto de ventas. A 

partir del momento de sus ventas. Se obtiene:  

Razón Período de Cobros  

Promedio de Cuentas a Cobrar x 360 

Ventas Totales  
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3.  Razón de Movimiento de Activos:  

Este indicador permite a la empresa evaluarse 

capacidad para generar ventas, más bien se usa para 

evaluar la capacidad productiva de la empresa y su 

capacidad para generar ingresos. 

El mismo se determina de la siguiente manera:  

Razón de Movimiento de Activos = Ventas Netas  

Activos Totales  

 

4.   Razón de Ventas Capital de Operación:  

Este indicador permite a la empresa determinar 

cuántos dólares de venta genera, cada dólar invertido en 

el capital de trabajo, permite a la empresa determinar la 

necesidad de capital operacional para cierto nivel de 

ventas deseado. Se obtiene:  

Capital de Operaciones  
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IV. Razones de Beneficios:  

Estos indicadores nos permiten evaluar la 

eficiencia de la empresa cooperativa en términos de 

dólares y centavos.  

1. Razón de Margen Neto:  

Nos indica la relación monetaria de beneficio neto de 

ventas en dólares, después de deducir los gastos de la 

empresa. Se obtiene:  

Ganancias Netas  

Activos Totales  

2. Razón de Rendimiento de Participación:  

Esta va dirigida a explicar el rendimiento 

porcentual para la cooperativa en relación a los activos 

totales de la cooperativa. Va dirigido a medir la eficiencia 

en el uso de la participación de la cooperativa.  

Estos indicadores económicos y financieros que 

hemos discutido son algunos de los indicadores generales 

que se deben considerar en la administración financiera 

de cualquier empresa cooperativa. No obstante su 

aplicación se limitará a la naturaleza de cada sector 

cooperativo. 
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 Por ejemplo, el sector cooperativo más grande en 

Puerto Rico es el sector de las cooperativas de ahorro y 

crédito, dentro de ese sector cooperativo el análisis 

financiero de sus empresas debe seguir un orden un poco 

distinto, para ello recomendamos el siguiente esquema 

analítico:  

l. Análisis de Operaciones:  

1. Razón de Rendimiento de Capital:  

Sobrantes Mutuos  

Promedio Suma (De las reservas, sobrantes y 

capital pagado)  

214 

 


___



  Las empresas cooperativas y el arte 

empresarial 

IV. Razones de Beneficios:  

Estos indicadores nos permiten evaluar la 

eficiencia de la empresa cooperativa en términos de 

dólares y centavos.  

1. Razón de Margen Neto:  

Nos indica la relación monetaria de beneficio neto de 

ventas en dólares, después de deducir los gastos de la 

empresa. Se obtiene:  

Ganancias Netas  

Activos Totales  

2. Razón de Rendimiento de Participación:  

Esta va dirigida a explicar el rendimiento porcentual 

para la cooperativa en relación a los activos totales de 

la cooperativa. Va dirigido a medir la eficiencia en el 

uso de la participación de la cooperativa.  

Estos indicadores económicos y financieros que hemos 

discutido son algunos de los indicadores generales que 

se deben considerar en la administración financiera de 

cualquier empresa cooperativa. No obstante su 

aplicación se limitará a la naturaleza de cada sector 

cooperativo. Por ejemplo, el sector cooperativo más 

grande en Puerto Rico es el sector de las cooperativas 

de ahorro y crédito, dentro de ese sector cooperativo el 

análisis financiero de sus empresas debe seguir un 

orden un poco distinto, para ello recomendamos el 

siguiente esquema analítico:  
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l. Análisis de Operaciones:  

1. Razón de Rendimiento de Capital:  

Sobrantes Mutuos  

Promedio Suma (De las reservas, sobrantes y 

capital pagado) 

 

2. Razón de Gastos:  

Gastos Administrativos  

-------  

Ingresos Totales  

3. Activos por Empleados:  

Promedio de Préstamos  

---------  

Número de Empleados  
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11. Análisis Financiero:  

1. Razón de Liquidez Activos 

Corrientes  

-------  

Pasivos Corrientes  

2. Activos Líquidos/Activos Totales:  

Cash + Banco + Inversiones en Ahorro + C O  

-----------------  

Activos Totales  

 

3. Razón de Rendimiento:  

% Intereses Cobrado  

--------  

% Intereses Pagados  

 

Conclusión del capítulo: 

 

 

Hemos tratado de presentar un esquema del proceso 

de análisis financiero que debe realizar toda empresa 

cooperativa con el fin de cumplir adecuadamente su 

responsabilidad ante la Ley y ante sus dueños.  

La Gerencia Ejecutiva de una Cooperativa debe 

recordar que su responsabilidad primaria es planear, 

organizar, dirigir y controlar las operaciones de la 

cooperativa, por tanto sus decisiones tienen que ajustarse 

a la más eficiente determinación de los recursos de la 

empresa cooperativa, para ello debe usar las herramientas 

de análisis financiero que hemos presentado, dentro de la 

naturaleza de su propia empresa cooperativa y 

respondiendo a las necesidades de cada cooperativa.  
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Capitulo XIV 

La Publicidad y las empresas cooperativas 

 

Aunque no habíamos contemplado escribir sobre 

publicidad en un libro propio de Administración 

Cooperativa. Hemos de esbozar unas ideas en torno a 

cómo se debe y cómo no se debe hacer la publicidad y 

el mercado en estas empresas de servicio.  

Excepto en las cooperativas de gran tamaño como 

son las cooperativas de Seguros, el Banco Cooperativo y 

las Cooperativas que tienen sucursales o tienen un 

capital considerable con un gran potencial de socios, la 

experiencia nos dice que la publicidad debe planificarse 

y programarse entre varias cooperativas para que sea 

uniforme y no cree confusiones, competencia desleal o 

desventajas de unos sobre otros. En otras palabras, 

debe haber cooperación publicitaria a nivel local, 

regional y nacional. Han tenido resultado en el pasado 

las campañas publicitarias coordinadas entre las 

cooperativas y los organismos centrales del movimiento.  

Entre todos parean los gastos y por medio de 

reuniones periódicas los gerentes y delegados del 

comité educativo y otros asesores planifican la campaña 

en sus detalles.  

El problema reside en que no todas las cooperativas 

cumplen con su compromiso y otros tienen sus propios 

planes individuales. Cualquier gerente que quiera 

conocer la experiencia de la publicidad en algunas 

cooperativas puede consultar aquellos que han tenido 

éxito en los mismos.  
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Esto no quiere decir que la publicidad sea lo más 

importante.  

De hecho, no lo es; cuando las cooperativas no tenían 

capital para publicidad, la educación les funcionó con 

excelencia. Esto es así, ya que desde los inicios del 

movimiento cooperativo en Inglaterra en el siglo XIX se 

le ha dado más importancia a la educación que a la 

publicidad superficial, aunque de ella se obtienen 

algunos beneficios como lo es un mensaje repetido que 

motiva a la gente a entrar a la Cooperativa sin conocer 

sus principios de justicia social. Una vez entra como 

socio y recibe sus servicios se le pueda capacitar en 

sus principios de participación democrática. Sin 

embargo, fueron las mismas cooperativas de consumo 

a mitad del siglo XIX los que se organizaron para 

ofrecer una publicidad unitaria. Así fue que se crearon 

las grandes cadenas de supermercados para la venta 

masiva de productos y servicios. Los dueños de tiendas 

independientes imitaron su publicidad e imitaron la 

educación, las relaciones públicas, la promoción, el 

servicio personal a los socios.  
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Todavía la mayoría de las cooperativas no tienen 

planes de publicidad. Una de las razones que dan es 

que es muy cara y no llega en realidad a los socios 

cuando por menos dinero se consiguen muchos socios 

a través de los contactos personales, la educación, la 

información en el boletín, periódico, en el periódico 

local, mediante el programa de radio y los anuncios 

durante los juegos de baloncesto y de pelota, 

auspiciando torneos de niños, adolescentes y 

envejecientes, celebrando actividades culturales de 

trovadores, pintores, artesanos, escritores, cooperativas 

juveniles, con los maestros y todo tipo de profesionales. 

La tendencia de las cooperativas hacia la educación y la 

participación directa en los negocios de la cooperativa 

forma parte de su experiencia positiva y dista mucho de 

que se la pueda sustituir por la publicidad, la 

organización de la promoción y la publicidad.  

Sin embargo, si todavía la cooperativa está interesada 

en organizar un programa de publicidad primero hay 

que investigar  
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El mercado; hay que tomar en consideración los aspectos 

siguientes:  

1. Estudiar la situación del mercado para identificar las 

necesidades reales del público y de los socios de la 

cooperativa.  

2. Analizar el producto que demanda el público que a 

su vez implica estudiar la oferta para determinar si 

responde a la demanda; decidir desarrollar un nuevo 

producto o servicio si nadie la está ofreciendo; y comparar 

los productos en oferta para ver si satisfacen el potencial y 

las expectativas del mercado.  

3. Estudiar las tendencias presentes y del futuro en el 

mercado en términos de estilo, tipos de servicios, calidad, 

etc.  

4. Estudiar el comportamiento y las actitudes del 

público en términos culturales, religiosos, sicológicos, etc.  

Con la l egada de la radio, la televisión mejoró la 

publicidad y las cooperativas las usaron modestamente 

cuando era necesario sin abandonar al antiguo principio de 

la educación, regla de oro.  

En la actualidad la publicidad en las cooperativas sigue 

siendo limitada pero cuando organizan nuevos productos 

las cooperativas grandes, con socios en todo el país o en 

una gran región, la utilizan para dar a conocer las mismas.  
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Más que la publicidad, las cooperativas necesitan el 

mercadeo científico, investigar los procesos de 

comercialización y la competencia. Este proceso de 

comercialización tiene cuatro etapas importantes: la 

investigación del mercado, el análisis del producto, la 

distribución del producto. El comercio en el sistema 

capitalista tiene tantos cambios cada año que hay que 

ponerse al día en los servicios y productos. En el análisis 

del producto o servicio hay que considerar los siguientes 

aspectos:  

1. Definir el producto o servicio con claridad y precisión 

en su descripción general, su técnica, sus funciones y 

utilidad y sus características generales.  

2. Fijar el precio del producto o servicio. Este debe ser 

competitivo a la vez que razonable de acuerdo con los 

principios cooperativos.  

La distribución del producto o servicio por otra parte, 

conlleva el tener conocimiento del mercado potencial del 

mismo e identificar aquellos canales más apropiados para 

su comercialización. Por ejemplo, no se debe usar un 

periódico nacional para anunciar un producto o servicio en 

un pueblo del centro de la isla, pues no se venden cien 

periódicos al día. Usted habrá botado su dinero. En cambio 

sí puede ser efectiva la radio en el partido de baloncesto, 

de "volley ball" o de pelota en Cidra, Naranjito, Comerío, 

Aibonito y Coamo. O el juego de baloncesto superior en 

San Germán, Quebradillas e Isabela.  

223 

 


___



  Las empresas cooperativas y el arte 

empresarial 

La efectividad de estos medios es recomendable que 

se evalué a través de los consumidores y el público. Nos 

referimos a sus prejuicios, su indiferencia al producto o 

servicio, sus hábitos y su predisposición. No importa el 

anuncio que se haga lo preciso es conocer a cabalidad su 

área de mercado, el consumidor y el entorno social en que 

se desenvuelve la cooperativa.  

Hay que entrevistar personas de diferentes clases 

sociales, estudiar sus motivaciones.  

Pueden organizarse reuniones, grupos focales y 

círculos de estudio para criticar, evaluar o mejorar el 

producto o servicio. En otras palabras permitir que la gente 

opine sobre el producto o servicio, sobre su imagen y con 

qué palabras se debe anunciar.  

Una vez se sabe qué mensaje se va a lanzar, hay que 

determinar con qué eficacia se puede proyectar de acuerdo 

con los siguientes parámetros:  

1. Atracción del producto o servicio  

 

2.  Si se entiende o no el mensaje  

3.  Credibilidad  

4. La retentiva o memorización del público: si se facilita 

o es muy difícil, ya sea porque se aleja del objetivo o 

porque es muy complicado.  
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6. El tono y la atmósfera sicológica o sociológica en 

que se proyectó el mensaje. De más está decir que debe 

contener en el fondo una actitud e imagen de cooperación, 

de entendimiento y de moral. No se deben manipular 

situaciones ni de violencia ni del sexo en la mujer o el 

hombre, etc. Esto no quiere decir que seamos puritanos.  

La experiencia nos dice que si usted no evalúa antes, 

durante y después a la compañía publicitaria o agencia de 

relaciones públicas, estas hacen lo que les da la real gana 

en contra de los principios más elementales del 

cooperativismo y a veces inconscientemente contra el 

producto, servicio que se quiere ofrecer. 

 Muchas agencias de publicidad son y han sido 

oportunistas con las cooperativas. Por eso, a la larga han 

sido rechazadas. El éxito de la Cooperativa de Crédito del 

Valenciano, en Juncos y la de Isabela por ejemplo, se ha 

debido a una excelente selectividad y buen gusto cultural 

en su publicidad y promoción.  

En parte, el fracaso de Unicoop fue dejar su publicidad 

por la libre en manos de personas ajenas al movimiento 

cooperativo. En cambio, la publicidad a través el periódico 

de la Liga de Cooperativas puede ser muy efectivo para las 

cooperativas que quieran informar bien a sus socios y a la 

vez promover sus productos y servicios.  

Igualmente podemos recordar el éxito de la campaña 

que organizó la Liga con las cooperativas de la región 

suroeste con el lema de su "jingle" que pegó entre el 

público y los estudiantes y todavía se usa después de 15 

años: "Ven al camino del progreso cooperativo. Unidos 

todos es más lo que se alcanza.  
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Capitulo XV 

 

Principios fundamentales del desarrollo de empresas de 

autogestión empresarial. 

 

Hemos presentado a lo largo de este libro todos aquellos 

principios de administración que permiten a una empresa de 

autogestión ser exitosa dentro del complejo mundo 

empresarial. A continuación presentamos los elementos más 

importantes del concepto empresarial de autogestión, que se 

desprenden de la experiencia de Mondragón España. 

Antes que nada debemos considerar como se da dicho 

proceso y que marco su rápido crecimiento. 

Los datos más reciente de la economía de Puerto Rico 

confirma que la capacidad  producción en la manufactura 

y otros importantes sectores se encuentran en   un total 

caos económico, generando una dependencia 

desproporcional en donde más del 70% de los bienes de 

consumo diario tienen que ser importados y artículos que 

se producían en el pasado con una modesta industria 

ligera, que podía competir con los mismos productos  

fabricados en el extranjeros hoy no existen o la 

producción es extremadamente pequeña que no cubre las 

necesidades del país.  
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Las estrategias económicas que han desarrollado los 

gobiernos durante los últimos veinte años han provocado 

una pérdida constante de nuestra potencial desarrollo 

económica, dejando a nuestra economía en franco 

deterioro económica y sumergido en la dependencia de 

las dadivas de  los fondos federales, los cuales no permite 

el desarrollo económico sostenible de nuestra economía. 

La carencia de una estrategia de  desarrollo económico 

sumado a la ausencia de   proyectos de fomento 

económico de inversión privada y del capital social... 

Ni la extrema izquierda de los sistemas socialista, ni el 

brutal sistema capitalista de ultra derecha, han probado 

resultados alentadores en la solución de los problemas 

sociales y económicos del mundo moderno a pesar del 

esfuerzo de  todos los medios de comunicación en manos 

de la derecha y la izquierda tratan de ocultar el fracaso de 

sus procesos económicos que muestran fehacientemente  

los fracasos  de  ambas filosofías.   

Es por eso importante el poder mirar otras alternativas 

que permitan al mundo verse a sí mismo como centro de 

cooperación  y esfuerzo conjunto de cambio social, que 

impulse un nuevo modelo de proceso económico, en una 

estrategia de crecimiento económico sostenible bajo el 

proceso de auto gestión empresarial. Hay que  mirar 

detenidamente la experiencia de Mondragón para fijar la 

vista en la trayectoria de una esperanza para el futuro. 

Cuando el Padre José María Arizmendi llego hace casi 50 

años, Mondragón era un pueblecito en el montañoso país  

Vasco, a 75 kilómetros de San Sebastián.  

Era 1943 y la guerra civil había terminado, pero persistía 

la escasez y las actividades sindicales libres estaban 

vedadas en España.  
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En la plaza del ayuntamiento se alza la iglesia donde el 

joven cura consiguió un reducido espacio para su trabajo, 

al inició una escuela técnica con apenas 20 alumnos. Diez 

años después ascendían a 200. Hoy cuenta con 2000 

estudiantes para operarios, artesanos o ingenieros, y un 

Instituto de Investigación y Desarrollo Tecnológico.  

 

En 1956 cinco graduados pidieron ver a Arizmendi. 

Querían compartir con él algo que venían concibiendo. 

De esa reunión surgió el proyecto concreto de hacer de 

una compañía en quiebra un taller cooperativo para 

fabricar equipos de cocina. Con los años, la empresa 

creció y se diversifico. Hoy su componente mayor, 

ULGOR, es la principal fábrica de refrigeradores en toda 

España, con ventas que han crecido un 30% al año. Tiene 

3,000 empleados, aunque el conglomerado de empresas 

da trabajo a 15,000. Mondragón cuenta además con una 

de las mayores fábricas de maquinaria de taller, varias 

sociedades de consumo, tiendas, una cooperativa agrícola 

y otra pesquera, más pequeña, Tiene también su propio 

banco.  

Tradicionalmente las cooperativas se han dedicado a la 

venta al detalle y al cultivo agrícola. Cuando intentan 

manufacturas, por lo general se dedican a las de tipo 

artesanal, como fabricas de calzado. Mondragón es 

diferente. De sus 70 cooperativas, más de 60 pertenecen 

al ramo industrial.  
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El 80% de sus operaciones demanda un alto nivel 

tecnológico y uso intensivo de capital.  La escuela 

suministra mano de obra calificada y modifica los planes 

de estudio según dictan las necesidades de la producción,  

Para abastecerse de capital, el conglomerado invierte la 

mitad de sus utilidades, el doble de la industria española 

promedio según un estudio realizado por el Banco de 

España. Juega un papel clave en esta tarea la Caja Laboral 

Popular, su propio banco, que administra ahorros, 

planifica inversiones, y suministra hasta el 60% de los 

fondos iniciales para nuevas empresas. Fundada en 1959, 

cuenta ya con 300,000 cuentas de depósito y 94 

sucursales.  

La expansión necesaria para abrir una plaza en 

Mondragón requiere unos $10,000. Los aspirantes a 

trabajar en una de sus dependencias deben aportar $1,800 

en capital. Solamente un 5% es necesario en depósito. El 

resto es pagadero en varios años. Esta aportación 

garantiza una participación en el producto, sin ningún 

derecho gerencial. La propiedad, repartida entre todos los 

miembros, asegura que ninguno disponga de más de un 

5%. Un 12.5% de cada aporte se asigna a las reservas. 

Esta porción no es devolutiva ni gana interés. El saldo, en 

cambio, se considera un préstamo a la empresa y pasa a 

una cuenta individual con un interés mínimo de un 6%. 

Con ajustes a la tasa inflacionaria, el interés combinado 

en los últimos años sobrepasa un 13%.  
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Al conducir el año fiscal las utilidades se dividen en tres 

partes. De un 10 a un 15 porciento se dedica a obras de 

beneficio comunitario, incluyendo el sostenimiento de la 

escuela, ahora Universidad Tecnológica. De un 15 a un 

20 pasa al fondo de reserva. El remanente (un 70%) se 

distribuye entre los miembros en proporción al salario 

respectiva y a las horas trabajadas.  

No se liquida al contado. Los fondos pasan a engrosar las 

cuentas de préstamos individuales.  

Si un empleado abandona la empresa, puede extraer en 

efectivo hasta el 80% de sus fondos. Al llegar a la edad de 

jubilación puede retirar el resto. Los salarios en 

Mondragón siguen una escala diferencial. Profesores y 

gerentes ganan hasta tres veces el salario mínimo. Este 

último se fija ligeramente por encima del máximo en la 

región para un trabajo equivalente. Al cabo del primer 

año cada empleado recibe un 20% de aumento. Como es 

de esperar, los administradores ganan por debajo del 

promedio regional, donde en empresas convencionales el 

margen salarial es de 10 y 20 a uno. Algunos se han 

marchado en busca de mejor retribución.  

 

Pero la mayoría prefiere la satisfacción personal que 

brinda el ambiente de trabajo en Mondragón. A pesar de 

opiniones a favor y en contra, el margen salarial se ha 

mantenido inalterable. Cada empresa en Mondragón tiene 

una asamblea de representantes que lleva el nombre de 

Consejo Social. En las pequeñas, núcleos de 10 obreros 

eligen un representante. En las grandes como ULGOR, 

cada delegado representa a unos 50 miembros.  

En su reunión anual, la asamblea elige al consejo de 

directores y traza los rasgos de la política empresarial.  
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Al principio el voto era cualitativo. Cada obrero posea 

uno o dos votos, y un gerente promedio, tres. En 1973 se 

instauro el régimen igualitario de un miembro, un voto.  

Tanto el salario diferencial como las estructuras de 

propiedad y control dan a Mondragón una fisionomía 

diferente a  las de otras formas de capitalismo, privado o 

estatal.  

Elegir a los directores inspira confianza y seguridad. 

Aunque los gerentes intermedios supervisores son 

nombrados desde arriba, y la disciplina es efectiva en el 

trabajo, nadie abusa de la autoridad. Contribuyo a ello 

también el derecho de apelación al pleno de la asamblea 

en casos disciplinarios o de despidos. En una ocasión los 

obreros del turno de noche reclamaron mayor 

compensación, La administración se opuso rotundamente. 

Convocado el Consejo Social, dispuso por mayoría un 

aumento de un 5%. No siempre sucede así. En 1971 una 

demanda a de aumentos salariales degenero en una breve 

huelga de 400 trabajadores. Las huelgas solidarias con 

otros sectores son aceptables en Mondragón. Las internas, 

casi inexistentes, delatan un viejo residuo de pugna 

clasista.  

En este caso también la administración apelo al pleno. 

Por escaso margen logro, no solo condenar la huelga, sino 

aprobar medidas punitivas para futuros instigadores. 

Desde entonces no ha habido ocasión de aplicarlas y, 

venido el caso, podrían derogarse utilizando el mismo 

procedimiento.  

232 

 


___



  Las empresas cooperativas y el arte 

empresarial 

Las empresas solidarias de Mondragón han conseguido 

conciliar el crecimiento económico requerido por la 

industria moderna con las aspiraciones a la democracia ya 

la justicia social. Lo han hecho con el esfuerzo común de 

sus trabajadores, sin el aporte de expertos o de grandes 

instituciones financieras. Cuando vino la recesión de 

1974, Mondragón no sufrió los efectos. Los ingresos 

subieron un 26%.  

Nos podemos preguntar; ¿Es posible reproducir la 

experiencia?  

La respuesta es sencillamente sí. En su éxito, tanto la 

escuela como la Caja Laboral han jugado papeles 

primordiales. Y no es posible olvidar el liderazgo del 

Padre Arizmendi. Pero puede identificarse, aun más, con 

la aplicación de tres principios fundamentales:  

1. La convicción de que lo mismo la política que la teoría 

deben afincarse en la experiencia ganada del trabajo 

productivo. Como éste requiere el desarrollo  de aptitudes 

y técnicas, es fácil comprender por qué todo comenzó por 

una escuela.  

2. La importancia de una "educación social" que mueva a 

los privilegiados espontáneamente a asistir a los menos 

afortunados en lo que demanda la justicia. Este principio 

recala también los méritos de trabajar con la juventud.  

3. Más importante, el principio de la libertad. Todos en 

Mondragón disfrutan del máximo de albedrío. La clave es 

que solo la convicción procura beneficios cuando es 

ejecutada libremente. 
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Si falta uno de estos principios la experiencia de 

Mondragón no es fácil, ni siquiera posible, de reproducir. 

En presencia de los tres, el cambio podría repetirse en 

otras partes, como en nuestra querida isla del encanto.                  

 

La legislación que gobierna el sistema de empresas 

cooperativas en Puerto Rico, ha sufrido cambios 

fundamentales desde el 2008. Sobre todo en lo relativo a la 

clasificación y organización de las empresas cooperativas. A 

continuación  incluimos  la clasificación de las cooperativas 

conforme al nuevo ordenamiento vigente. 

Categoría y clasificación de las cooperativas en Puerto 

Rico conforme al ordenamiento de la nueva legislación 

vigente a partir del 2008. 

 

Cooperativas Agrícolas                                             

Las cooperativas agrícolas varían según las necesidades 

de sus socios.  Estas se pueden clasificar en cuatro 

categorías: producción de bienes agrícolas distribución y 

mercadeo que llevan a cabo dos gestiones principales 

vender la producción de los agricultores socios, la venta, 

elaboración y distribución de productos frescos al 

consumidor.  Al mercadear directamente sus productos, 

las cooperativas reducen o eliminan operaciones 

intermedias que tienen el efecto de aumentar los precios 

que el consumidor paga por estos productos.  La venta de 

insumos agrícolas o productos asociados a la producción 

agrícola. Las cooperativas agrícolas venden insumos de la 

más alta calidad al más bajo precio posible a sus 

agricultores socios lo cual tiene el efecto de reducir los 

costos de producción.    
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 Cooperativas de Ahorro y Crédito                                             

Son varios los fines para los que se organizan las 

cooperativas de ahorro y crédito.  Estas entidades reciben 

los ahorros de sus socios en forma de acciones o 

depósitos.  También pueden recibir depósitos de personas 

no socios y hacen préstamos a sus socios y a no socios 

para sus necesidades personales y para sus negocios.  Se 

pueden hacer préstamos incluso a otras cooperativas y 

organizaciones con fines no pecuniarios que no sean 

socios con la aprobación de COSSEC.    

 

Las cooperativas de ahorro y crédito en Puerto Rico 

constituyen piedra angular de la economía insular en el 

ofrecimiento de servicios financieros.  Su contribución al 

bienestar social va más allá de la cuantificación de 

variables y estimación de indicadores financieros que 

midan sus ejecutorias y aportación a la sociedad.  En 

muchas regiones geográficas, en especial, los municipios 

que ubican fuera del área metropolitana, las cooperativas 

constituyen el eje motor de la economía al representar la 

principal fuente crediticia de sus habitantes.   

Las cooperativas de ahorro y crédito se han convertido en 

empresas de mucho crecimiento económico en Puerto 

Rico. Estas cooperativas  están integradas en cooperativas 

comunales abiertas, cerradas en agencias de gobierno, 

empresas privadas, asociaciones, uniones y cooperativas 

federales.  Se rigen por la Ley Número 255 de 28 de 

octubre de 2002,  que derogó la Ley 6 del 1990.    
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Aunque ha disminuido el número de cooperativas  

muchas se han   fusionado a  cooperativas más grandes,  

convirtiéndose en sucursales de la cooperativa que 

compra los activos.  Entre los servicios que ofrecen las 

cooperativas de ahorro y crédito se destacan cajeros 

automáticos, préstamos personales, hipotecarios, 

turísticos, estudiantiles universitarios, comerciales, 

financiamiento de autos, de enseres, de seguros, 

certificados de depósitos, cuentas de ahorro, cuentas de 

cheques, tarjetas de crédito, cajeros automáticos, alquiler 

de cajas de seguridad, depósitos directos y descuentos de 

nómina.  A diferencia de otras instituciones financieras, 

realizan una importante labor social que tiene impacto en 

la comunidad puertorriqueña.   

Los comités educativos realizan actividades y 

orientaciones a los socios y a la comunidad. En algunas 

de estas actividades educativas incorporan a los maestros 

de las escuelas con el fin de orientarlos sobre el sistema 

cooperativo.   Celebran certámenes de oratoria en las 

escuelas públicas.   

Fomentan programas educativos en las escuelas y en la 

comunidad, ofreciendo conferencias, videos y 

orientaciones. Celebran olimpiadas cooperativistas que 

miden el nivel académico de los estudiantes incluyendo el 

área de cooperativismo.  Ofrecen becas a estudiantes 

universitarios.  Realizan campamentos de verano para los 

jóvenes.  Ofrecen clínicas de salud coordinadas con 

centros de salud.   
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En el Mes del Cooperativismo celebran festivales 

culturales y múltiples actividades con los socios y con la 

comunidad.  Organizan caminatas familiares con el 

propósito de proyectar la cooperativa en la comunidad y 

fomentar la unión familiar. Entre las diferentes 

actividades celebran maratones, auspician equipos de 

béisbol doble A y baloncesto.  Celebran Festivales de 

Reyes dedicados a los niños donde se efectúan sorteos de 

regalos.  

 

Cooperativas de Consumo                                             

Las Cooperativas de Consumo son sociedades 

organizadas voluntariamente por un grupo de 

consumidores para satisfacer sus necesidades y 

aspiraciones económicas, sociales y culturales comunes 

mediante una empresa de propiedad conjunta y de gestión 

democrática.  El sector está integrado por aquellas 

cooperativas que se dedican a la compra, venta o 

distribución de alimentos elaborados y no elaborados, 

artículos de ferretería así como, artículos medicinales o 

para uso personal.  Su actividad principal es el comercio 

de bienes. Incluidas en esta clasificación sectorial se 

encuentran los siguientes sub sectores: farmacias, 

cafeterías, gasolineras, ferreterías, supermercados y 

colmados.  

 

Las cooperativas de farmacia ofrecen servicios de 

despacho de recetas, ventas de medicamentos, productos 

de higiene personal, perfumería, productos para el bebé, 

joyería y línea de productos para cuidado de 

envejecientes.   
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Los supermercados cooperativos satisfacen las demandas 

de alimentos y artículos de uso doméstico y tienen 

departamentos de cafetería, repostería y panadería.  

Ofrecen servicios de tiendas de regalos y venta de 

productos de primera necesidad.  Los garajes 

cooperativos ofrecen servicios de venta de combustible, 

lubricantes, aceite, repuestos, les ofrecen servicios de 

cambio de aceite a los clientes y socios.  Además algunas 

tienen tienda de venta de piezas y accesorios y espacios 

alquilados a otras compañías, planta de hielo y "mini 

market".  Las cafeterías cooperativas se encuentran 

localizadas en su mayoría en agencias del gobierno y en 

el área metropolitana de San Juan. Es un mercado 

altamente competitivo debido a la penetración de cadenas 

de restaurantes de comidas ligeras.  Las cooperativas de 

consumo, afiliadas a la Liga de Cooperativas de Puerto 

Rico están integradas en la Comisión Nacional de 

Cooperativa de Consumo. 

 

 Cooperativas Industriales                                             

Son cooperativas que elaboran diferentes productos, 

como son, las de la aguja, repostería, accesorios 

ortopédicos, envasados de jugos y moldes para envases 

médicos.  Estas cooperativas generan empleos, a la vez 

que suplen al mercado de artículos de primera necesidad.    

Actualmente, ejemplo de éstas son:  la Cooperativa 

Industrial de Comerío, la Cooperativa de la Aguja y 

Moda de Inspiración (COAMI) de Isabela, La Orocoveña 

que elabora productos de repostería y la Cooperativa 

Industrial Nuevo Horizonte (Aguja) en Comerío. 
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Cooperativas de Servicios  

El sector de servicios está integrado por diversos tipos de 

cooperativas, desde seguros, servicios fúnebres, 

estacionamiento, grabaciones, recreación hasta servicios 

de equipaje, publicitarios, de ornato y mantenimiento.  

Las cooperativas de seguros  ofrecen a sus asegurados 

una amplia variedad de servicios de seguros a costos 

razonables, con plenas garantías para el asegurado.  Estas 

son  la Cooperativa de Seguros Múltiples y la 

Cooperativa de Seguros de Vida.  Cooperativas de 

Trabajo Asociado es aquella que agrupa personas que 

aportan trabajo y capital para desarrollar una actividad 

empresarial que produzca en común bienes y servicios 

para terceros en la que la mayoría del capital social es 

propiedad de los trabajadores.  

Cooperativas de Transporte                                             

Las cooperativas de transporte incluyen de porteadores 

públicos, servicios de taxímetros, servicio de excursiones 

turísticas, operadores de camiones y acarreo de carga y de 

camioneros de volteo.  El mercado de la transportación de 

carga en Puerto Rico es servido por diferentes tipos de 

unidades de transporte de carga y de pasajeros en forma 

cooperativa.  Estas cooperativas tienen la mayoría de los 

contratos en el área de transporte de petróleo y derivados.  

Las cooperativas de taxis son líderes en la industria y las 

de excursiones turísticas se encuentran muy bien 

posicionadas en el mercado ofreciendo excursiones que se 

originan en hoteles y cruceros.   
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Cooperativas Comerciales                                             

En la década del 90 se comenzaron a organizar las 

cooperativas comerciales.  Esta ha sido la opción de los 

pequeños comerciantes o dueños de negocios privados 

que ante la competencia de la mega tiendas y lo complejo 

del mercado actual  han visto la necesidad de agruparse 

para continuar ofreciendo servicios bajo el modelo 

cooperativo y así poder servir mejor a las necesidades de 

sus comunidades.   

 

Cooperativas de Vivienda                                             

Las cooperativas de vivienda son las que se dedican a la 

administración, compra, construcción, venta, alquiler y a 

cualquier otra actividad relacionada con la vivienda y la 

convivencia comunitaria. Su finalidad es proveer una 

vivienda adecuada a familias de escasos y medianos 

recursos, asegurar un entorno comunitario tranquilo y 

seguro, educar a socios y residentes en los principios de 

autogestión, responsabilidad y convivencia social y 

evolucionar este tipo de alternativa de vivienda 

cooperativa para aumentar la efectividad con que se 

logran estos cometidos. Es el interés del Estado Libre 

Asociado de Puerto Rico proveer para la protección y 

desarrollo de este tipo de vivienda.                                             

En las cooperativas de vivienda los derechos y deberes 

del socio aplican solamente a las personas naturales 

mayores de edad que integran la misma familia y que 

residan en la misma unidad de vivienda, según los libros 

de la cooperativa y en cumplimiento con el reglamento 

interno de la misma. Las personas jurídicas quedan 

excluidas de participar como socios.   
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Se crea un régimen diseñado especialmente para 

cooperativas de vivienda, el cual se denomina "Régimen 

de Vivienda Cooperativa de Titulares", con el propósito 

de viabilizar la propiedad individual de los socios sobre 

las unidades de vivienda que forman parle de un edificio 

o inmueble sometido a este régimen, de acuerdo a los 

criterios que más adelante se establecen. Este régimen, en 

que los elementos comunes siempre serán propiedad 

exclusiva de la cooperativa, el titular de una unidad de 

vivienda, denominado socio titular, tendrá derecho al 

disfrute de su unidad y de los elementos comunes siempre 

que con ello no menoscabe el derecho de los demás 

titulares al disfrute de sus respectivas propiedades y 

cumpla con las normas y reglamentos de la cooperativa y 

las disposiciones de esta Ley.  La condición de socio será 

requisito indispensable para ser dueño de una unidad de 

vivienda en este régimen. Solamente las personas 

naturales podrán ser socios titulares. Cada propietario 

reconoce que el ejercicio de su derecho de propiedad está 

sujeto a normas de sana convivencia y el respeto al 

derecho ajeno.  

 

En el ejercicio y el reclamo de sus derechos, los titulares 

actuarán conforme a los principios de la buena fe, de la 

prohibición de ir en contra de sus propios actos y la del 

abuso del derecho, además de las exigencias de la vida 

comunitaria en una cooperativa.  

 

 

241 

 


___



  Las empresas cooperativas y el arte 

empresarial 

Con el propósito de preservar el carácter de cooperativa 

en el inmueble, el pleno dominio sobre todas las áreas o 

elementos de uso común, denominados elementos 

comunes del inmueble, será siempre de la cooperativa, 

cualquier pacto en contrario será nulo.  

 

Cooperativas Juveniles                                             

Compuesta por personas menores de veinticinco años de 

edad podrán organizar y ser socios de Cooperativas 

Juveniles Comunales o de Cooperativas Juveniles 

Escolares, bajo la supervisión de la Administración de 

Fomento Cooperativo.  Se podrán organizar cooperativas 

juveniles comunales de cualquier tipo bajo los auspicios o 

patrocinio de cualquier entidad privada de fines no 

lucrativos incorporada en Puerto Rico.  La Liga de 

Cooperativas de Puerto Rico y la Administración de 

Fomento Cooperativo promoverán la creación de 

cooperativas juveniles comunales y, de común acuerdo, 

elaborarán la reglamentación necesaria para dicho 

propósito.  El Departamento de Ecuación fomentará la 

organización de cooperativas juveniles en los planteles 

escolares de Puerto Rico como parte de su deber de 

difundir la educación cooperativista en todos los niveles.  

Se faculta al Secretario de Educación de Puerto Rico a 

establecer en las escuelas públicas la enseñanza del 

cooperativismo entre los estudiantes que asistan a dichas 

escuelas.    
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Programa de Servicios a las Cooperativas Juveniles y Ley 

# 239    

La Escuela Nacional del Cooperativismo, subsidiaria de 

la Liga de Cooperativas de Puerto Rico responde a los 

mejores intereses doctrinarios del cooperativismo.  Esta 

tiene como propósito fortalecer la base y los cimientos de 

la economía solidaria puertorriqueña.  Como ente 

educativo y de capacitación ofrece experiencias que 

atiendan las necesidades y realidades de cada sector 

identificado.    Las cooperativas juveniles deben ser 

laboratorios donde a nuestros estudiantes se les capacita 

en aquellos elementos básicos de administración y 

servicios desarrollando a su vez los valores y principios 

como medio a la solución de los problemas que afectan su 

continuidad para la filosofía y la formación de líderes.                                             

 

El Programa de Servicio a Cooperativas Juveniles 

pretende impactar de forma positiva a maestros y 

estudiantes reconociendo a la educación cooperativa 

como un proceso para concienciar orientado a facilitar el 

mejor uso de las herramientas disponibles, entendiendo su 

problemática y la forma en que el método cooperativo 

puede ser la alternativa más viable. Implantar estrategias 

que fortalezcan los grupos y cooperativistas juveniles 

organizados y/o en proceso que contribuyan 

eficientemente al desarrollo educativo formal de nuestros 

estudiantes que mejoren la calidad de vida actual y futura 

de nuestro pueblo.   
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Se coordinará la integración de esfuerzos con los 

organismos de segundo, tercer grado, así como con las 

agencias gubernamentales relacionadas, entiéndase 

Administración de Fomento Cooperativo y Departamento 

de Educación.   

Se desarrollará un programa educativo dirigido a los 

cuerpos rectores y gerencia de las cooperativas que están 

reguladas bajo la responsabilidad fiduciaria desde la 

perspectiva funcional y legal, así como los aspectos 

filosóficos de integración cooperativa basada en los 

valores y principios del cooperativismo.  Hasta donde los 

recursos lo permitan se integrarán actividades que 

adelanten el desarrollo técnico empresarial de los 

diferentes sectores cooperativos.      

 

Cooperativas de Trabajo Asociado                                             

El propósito de las cooperativas de trabajo asociado es la 

ejecución en común de las tareas productivas de servicios 

o profesionales con el objetivo de proporcionarse fuentes 

de trabajo estables y convenientes, en las que sus socios 

trabajadores dirigen todas las actividades de la misma con 

el fin de generar actividades productivas que les permitan 

recibir beneficios de tipo económico y social. El régimen 

de propiedad de los medios de producción en estas 

cooperativas es de carácter social e indivisible.     

Definición                                             

a) "Cooperativa de Trabajo Asociado" la que agrupa 

personas que aportan trabajo y capital para desarrollar 

una actividad empresarial que produzca en común bienes 

y servicios para terceros en la que la mayoría del capital 

social es propiedad de los trabajadores.                                             
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b) "Socios Trabajadores'" son personas naturales con la 

capacidad legal de ejercer un trabajo de cualquier 

actividad económica, profesional o de producción de 

bienes o servicios para la cooperativa; a cambio de 

participar del Gobierno y de las ganancias que ésta 

genere. Incluye menores de edad que cuenten con 

dieciocho (18) años o más, siempre y cuando sus padres 

con patria potestad o su tutor otorguen su consentimiento 

expreso y por escrito para ello.     

c) "Trabajadores no Socios' empleados contratados por la 

cooperativa que no son socios de la misma, sino que se 

desempeñan a cambio de un salario.                                             

d) "Colaboradores’, personas naturales o jurídicas, 

públicas o privadas sin fines de lucro, que aportan capital 

social de conformidad con lo dispuesto en el reglamento y 

cláusulas de incorporación de la cooperativa. La 

aportación del conjunto de todas las aportaciones de los 

colaboradores no puede exceder el cuarenta y cinco por 

ciento (45%) del capital social de la cooperativa.                                             

 

e) "Principal Ejecutivo" será una persona debidamente 

cualificada, designada por la Junta de Directores para 

ejercer la labor administrativa de la cooperativa. La Junta 

de Directores establecerá por escrito los criterios de 

selección y las cualificaciones que deberá tener dicho 

administrador, a tono con las exigencias de la empresa, 

así como los términos, condiciones y funciones de la 

posición, de ser éstas adicionales a las establecidas en la 

presente Ley.       
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Cooperativas de Primer Grado                                             

Las cooperativas de primer grado (cooperativas base) lo 

constituyen cooperativas integradas por individuos que se 

agrupan en diferentes tipos de cooperativas: de ahorro y 

crédito, vivienda, agropecuarias, consumo, servicios y 

producción.    

Cooperativas de Segundo Grado                                             

Las cooperativas de segundo grado son organismos de 

integración que agrupan cooperativas primarias.  En 

Puerto Rico funciona la Federación de Cooperativas de 

Ahorro y Crédito y la Federación de Cooperativas de 

Vivienda (en proceso de incorporación).  Las 

Cooperativas de Consumo cuentan con una Comisión que 

las representa.  También son considerados los Consejos 

Regionales como organismos representantes de las 

cooperativas por región.  Tenemos seis consejos 

regionales.   En este renglón, además, están ubicados 

organismos que ofrecen servicios a las cooperativas:  

Banco Cooperativo, Cooperativa de Seguros Múltiples, 

Cooperativa de Seguros de Vida y la Cooperativa de 

Servicios Fúnebres y las Centrales Cooperativas.     

Cooperativas de Tercer Grado                                             

   

La Liga de Cooperativas de Puerto Rico es una institución 

privada creada, sostenida y dirigida por las propias 

cooperativas.  Es la única asociación de tercer grado, lo 

que la convierte en la del más alto nivel de integración del 

Movimiento Cooperativo Puertorriqueño.  La Liga agrupa 

federaciones, organismos de integración de segundo 

grado, consejos, comisiones sectoriales  y las 

cooperativas individuales.  
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 Este organismo es  el integrador del Movimiento 

Cooperativo Puertorriqueño, teniendo como funciones 

principales  la de representación de las cooperativas ante 

el Estado,  promoción del cooperativismo, defensa de los 

principios cooperativos, fomentar la integración y el 

desarrollo de la educación cooperativa.                                               

 

La ley del 2008, permite de su letra el que se pueda dar en 

Puerto Rico un sistema de autogestión como el modelo de 

Mondragón España.  
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A continuación recogemos la letra del Proyecto de ley tal  

como fuera aprobado en 2008. 

Para enmendar los Artículos 2, 4 y 5 de la Ley Núm. 

284 de 2004: Ley del Corredor Industrial del Norte 

LEY NÚM. 122 DE 17 DE OCTUBRE DE  2009 

  

Para enmendar los Artículos 2, 4 y 5 de la Ley Núm. 284 

de 15 de septiembre de 2004, conocida como “Ley 

del Corredor Industrial del Norte”, a los fines de 

incluir dentro de sus alcances, la promoción del 

desarrollo de industrias cooperativas; y para otros 

fines relacionados. 

    

EXPOSICION DE MOTIVOS 

La Ley Núm. 284 de 15 de septiembre de 2004, 

conocida como “Ley del Corredor Industrial del Norte”, 

establece como política pública la importancia de 

promocionar el desarrollo industrial de las diversas 

regiones y de los gobiernos municipales en lo que 

concierne al desarrollo económico e industrial y proveer 

los recursos necesarios para hacer viable un crecimiento 

económico sustentable y cónsona con las capacidades de 

cada región. 

  

Sin embargo, la misma no considera expresamente 

a las cooperativas industriales como una potencial 

empresa a desarrollarse adecuadamente. Cabe señalar, 

que las industrias cooperativas se están convirtiendo en la 

opción lógica de los empleados que tienen que lidiar con 

el cierre de su empresa.  
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Estas industrias llenan el vacío que produce un 

cierre, permite que sus empleados se organicen y puedan 

echar hacia delante sus productos y servicios. Merecen el 

apoyo gubernamental y es nuestra contención que esta 

medida beneficiará a las industrias cooperativas creadas 

al amparo de la Ley Núm. 239 de 1 de septiembre de 

2004, conocida como “Ley General de Sociedades 

Cooperativas de 2004”. Es imprescindible dotar a las 

mismas de los incentivos necesarios para continuar siendo 

motor generador de empleos en Puerto Rico.  

  

En la actualidad, Puerto Rico cuenta con ocho 

industrias cooperativas que se dedican a diversas tareas 

tales como la aguja, alimentos, productos plásticos y 

electrónica. Estas industrias son Cooperativa Industrial de 

Comerío, Nuevo Horizonte, COAMI, Creación de la 

Montaña, Caribbean Coop, Marcoop Holding, E-Coop y 

Orocoveña Buiscuit.  

  

El movimiento industrial cooperativo alcanzó un 

total de $7, 126,786 en activos para el año 2004-2005. Al 

examinar la composición de las mismas se reflejó un total 

de $4, 463,434 en el sector textil y $2,663,352 en los 

demás sectores industriales los cuales incluyen: 

Repostería, Electrónica y Productos Plásticos.  

Por otra parte, destaca el estudio que la suma del 

total de pasivos en este sector asciende a $5, 395,171; de 

éstos, $1, 669,199 pertenecen a la Industria de la Aguja y 

un total de $3, 725,972 representan otros sectores. 
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Considerando el fuerte potencial de crecimiento 

de las industrias cooperativas entendemos razonable 

dotarlas de mayores herramientas para que las mismas se 

potencien a cabalidad. Es nuestra contención que la 

inclusión de las cooperativas industriales en las 

disposiciones de la Ley Núm. 284, supra, es el paso 

lógico. 

  

DECRETASE POR LA ASAMBLEA LEGISLATIVA 

DE PUERTO RICO: 

Artículo 1.-Se enmienda el Artículo 2 de la Ley 

Núm. 284 de 15 de septiembre de 2004, para que lea 

como sigue: 

  

“Artículo 2.-Política Pública 

  

Será política pública del Gobierno de 

Puerto Rico promocionar el desarrollo industrial y 

cooperativista de las diversas regiones y de los 

gobiernos municipales en lo que concierne al 

desarrollo económico e industrial y proveer los 

recursos necesarios para hacer viable un 

crecimiento económico sustentable.” 

Artículo 2.-Se enmienda el primer párrafo y los 

incisos (b) y (f) del Artículo 4 de la Ley Núm. 284 

de 15 de septiembre de 2004, para que lean como 

sigue: 

  

“Artículo 4.-Plan Estratégico 
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Se dispone que la Compañía de Fomento 

de Industrial de Puerto Rico y el Fondo de 

Inversión y Desarrollo Cooperativo (FIDECOOP) 

elaborarán, al 30 de marzo de 2010, un plan 

estratégico para la promoción industrial y 

cooperativista de la región norte, con el fin de 

definir las fortalezas, debilidades, oportunidades y 

retos que enfrentan los municipios de la región. 

Dicho Plan será sometido al Gobernador, así 

como a la Asamblea Legislativa de Puerto Rico, 

por medio de sus Secretarías, para su 

conocimiento y acción correspondiente. 

  

… 

  

(b)        Un inventario de los 

establecimientos y las cooperativas 

industriales que operan en la 

región, segmentación por índice de 

clasificación industrial, y cantidad 

de empleos; 

… 

  

(f)         Una relación de los proyectos 

promovidos por PRIDCO y 

FIDECOOP para la región; 

  

…” 
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Artículo 3.-Se enmienda el Artículo 5 de la Ley 

Núm. 284 de 15 de septiembre de 2004, para que lea 

como sigue: 

“Artículo 5.-Corporación Especial de Desarrollo 

  

A tenor con lo que permite la Ley Núm. 81 

de 30 de agosto de 1991, según enmendada, 

conocida como “Ley de Municipios Autónomos 

de Puerto Rico de  1991”, se crea la Corporación 

Especial de Desarrollo Industrial y Cooperativo de 

la Región Norte, que tendrá la responsabilidad 

primaria de crear el Corredor Industrial del Norte. 

Esta corporación será una entidad sin fines de 

lucro y estará gobernada por una junta compuesta 

por los alcaldes o representantes autorizados de 

los municipios que integran la región, por el 

Director Ejecutivo de la Compañía de Fomento 

Industrial, por el Director Ejecutivo del Fondo de 

Inversión y Desarrollo Cooperativo, por el 

Comisionado de Cooperativas de Puerto Rico y 

por un (1) representante del interés público, a ser 

nombrado por el Presidente de la Junta y 

ratificado por mayoría simple de sus miembros.  

 

La Corporación tendrá una personalidad 

jurídica separada a la de los gobiernos 

municipales que la componen, elegirá un 

presidente y estará sujeta a todas las leyes 

vigentes y estatutos, según lo establece la Ley de 

Corporaciones de Puerto Rico.  
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Toda vez que la Corporación será una 

entidad sin fines de lucro y su composición es a 

base de funcionarios públicos comprometidos con 

el fin de esta medida, no se hace necesaria la 

asignación de fondos para su funcionamiento. Sin 

embargo, de ser necesario, la Corporación tendrá 

facultad para solicitar y recibir fondos de 

cualesquiera agencias; estatales, municipales o 

federales.  

  

La Corporación tendrá las siguientes funciones: 

  

… 

  

(c)        Planificar de forma coordinada 

junto con los municipios, PRIDCO 

y FIDECOOP el desarrollo de 

proyectos de infraestructura, que 

viabilicen el desarrollo industrial y 

cooperativista de la región. 

  

(d)        Desarrollar programas para la 

capacitación de personal a trabajar 

en la industria manufacturera y 

cooperativista localizada en el 

corredor. 
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(e)        Desarrollar vehículos de 

financiamiento junto con PRIDCO, 

el Banco Gubernamental de 

Fomento y FIDECOOP, agencias 

federales o no gubernamentales 

para ayudar a financiar proyectos 

manufactureros y cooperativistas 

de industriales puertorriqueños. 

  

(f)         Evaluar y endosar proyectos 

industriales y de naturaleza 

cooperativista, así como, asistir a 

los proponentes de proyectos, a 

obtener los permisos que requieran 

las leyes y los reglamentos 

vigentes en Puerto Rico. 

  

… 

  

(h)        Someter, a más tardar el 30 de 

junio de cada año, un informe, 

suscrito por su Presidente, al 

Gobernador y a la Asamblea 

Legislativa de Puerto Rico, a través 

de sus Secretarías, sobre sus 

gestiones y progreso. 
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  Se autoriza a los gobiernos 

municipales a trabajar de forma 

coordinada el desarrollo de 

programa incentivos municipales, 

en aras de atraer nueva inversión 

industrial y cooperativista. Este 

programa de incentivos podrá ser 

administrado por la Corporación, 

además de los incentivos que 

provee la Ley Núm. 73 de 28 de 

mayo de 2008, mejor conocida 

como “Ley de Incentivos 

Económicos para el Desarrollo de 

Puerto Rico” y la Ley Núm. 198 de 

18 de agosto de 2002, conocida 

como “Ley Habilitadora del Fondo 

de Inversión y Desarrollo 

Cooperativo”.” 

Artículo 4.-Esta Ley entrará en vigor 

inmediatamente después de su aprobación. No obstante, 

se conceden treinta días adicionales a las entidades 

gubernamentales pertinentes para que realicen los ajustes 

necesarios en la implantación de esta Ley. 

           

                                                                             

.................................................................  

                                                                                                   

  Presidenta de la Cámara 

.............................................................  

Presidente del Senado 
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Ante este nuevo escenario es el propio movimiento 

cooperativo el que tiene que tomar la iniciativa en 

desarrollo de nuevas alanzas empresariales que permitan 

darle un nuevo impulso al movimiento cooperativo de 

Puerto rico. A continuación le presentamos lo que a 

nuestra opinión debe ser el próximo paso dentro del 

cooperativismo. 
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Propuesta para que el movimiento 

cooperativo en Puerto Rico sea el 

impulsador de un nuevo proceso 

económico que   promueva una 

alianza  cívica  PARA EL DESARROLLO 

SOSTENIBLE  De nuestra economía 

regional. 

  

 

INTRODUCCION  

 

Las circunstancias prevalecientes en nuestro pueblo nos 

imponen un nuevo rumbo por lo que es urgente adoptar 

una estrategia integral de desarrollo sostenible en nuestra 

agotada economía domestica.  

La difícil situación económica mundial hace cada 

vez más imperante el desarrollo de empresas más 

económicamente eficiente. La práctica empresarial 

se diversifica abriendo un amplio horizonte a la 

participación de empresas cooperativas dentro de 

mercado de bienes y servicios. 

Este proceso económico inclina al cooperativismo al 

mundo más dinámico y de mayor competitividad, 

por lo que se necesita que los administradores de las 

empresas cooperativas estén mejor educados y 

entrenados en los procesos gerenciales modernos, 

en sus técnicas, principio y estrategias.  
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De manera que las empresas cooperativas puedan 

ser exitosas en un mercado tan diverso como el 

nuestro. 

Es importante reconocer la valiosa  aportación del 

sector cooperativo a nuestro desarrollo económico, social 

y político de Puerto Rico. Desde sus orígenes las 

cooperativas han sido un fuerte respaldo para las clases 

trabajadora, los pobres y para las familias de escasos 

recursos. El cooperativismo en su esencia ha promovido 

una participación efectiva de todos los sectores sociales 

en el desarrollo de nuestra cultura  empresarial sin fines 

de lucro, mejor conocido como empresas de auto gestión 

económica. Los padres de nuestro pensamiento 

cooperativo fueron exitosos en desarrollar una filosofía 

que por generaciones ha sido base de nuestro desarrollo 

económico, la cooperación, el esfuerzo conjunto, la 

solidaridad y  el bien colectivo.  

Las empresas cooperativas ha dado fruto de su 

madurez y crecimiento creando y proveyendo bienes y 

servicios de excelente calidad, para beneficio de toda 

nuestra comunidad, a un costo más bajo que las demás 

empresas de capital privado o de fines de lucro. Miles de 

empleos se han creado gracias a este sistema social 

empresarial, único en su clase, categoría e idiosincrasia 

de nuestra historia económica. El movimiento 

cooperativo en Puerto Rico tiene su fundamento en la 

educación y la formación de sus socios. Esfuerzos que se 

recogen atreves del instituto de cooperativas de la 

Universidad de Puerto Rico,  
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La Liga de Cooperativas y otros organismos, 

públicos y privados que han mantenido la tradición y el 

espíritu cooperativo como derrotero de una mejor calidad 

de vida. Así mismo las propias cooperativas 

continuamente mantienen programas educativos que 

permiten mejorar la eficiencia en el crecimiento y 

desarrollo de las cooperativas y de sus nuevos programas 

de servicios comunitarios.  

Es vital para nuestro pueblo el que prontamente 

establezcamos   estrategias  locales y regional,  para el 

Desarrollo Sostenible de nuestra economía, este proyecto 

tiene que promover un balance integral en los factores  

políticos, económicos, sociales y legales, que permitan al 

sector cooperativo desarrollar un programa de acciones 

con las cuales podamos desarrollar un modelo 

empresarial de autogestión  modelo para otras países con  

iguales características sociales como las nuestras. 

 Para dar una muestra más clara de la capacidad de 

crecimiento que tiene el cooperativismo podemos citar la 

tasa de participación en el mercado laboral, que 

representa menos de la mitad del uno por ciento de todos 

los empleos de la economía de Puerto Rico. Si logramos 

aumentar la participación de las empresas cooperativas 

hasta el máximo de 25 porciento, entiendo que sería una 

aportación muy valiosa en los momentos en que el 

gobierno y la empresa privada dan muestra de su 

agotamiento económico, que los inclina hacia una pérdida 

de empleos  totales en nuestra economía, lo cual 

aumentara en forma  vertiginosa el empobrecimiento de 

la clase trabajadora y pobre del país. 
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El proyecto de una propuesta alianza para el desarrollo de 

empresas de autogestión tiene que estar fundamentado en 

iniciativas del sector  social del movimiento cooperativo 

que promueva, entendimientos y alianzas con los sectores 

gubernamentales que permitan desarrollar y establecer 

iniciativa de políticas, programas y acciones a corto, 

mediano y largo plazo que promuevan  un autentico y 

genuino cambio en los actuales esquemas de desarrollo 

económico y social de nuestro pueblo. Esta propuesta de 

desarrollo de nuevas alianzas socioeconómicas tiene que 

estar fundamentadas en cambios de nuestras actitudes 

individuales y colectivas, de las políticas y acciones 

locales, nacionales, y regionales hacia la sostenibilidad 

política, económica, social, cultural y ambiental de las 

sociedades más humanas y solidarias con todos los demás 

pueblos del  mundo.  

La propuesta que hoy les lanzo dará una alianza de 

desarrollo  económico sostenible mediante el 

fortalecimiento y desarrollo de empresas de auto gestión 

tiene su fundamento en la capacidad de planificación y 

desarrollo de nuestro modelo cooperativo, que es único en 

su categoría y contenido en el mundo entero.  Esta posible 

alianza estará fundamentada esencialmente en el 

desarrollo de estrategias regionales de coordinación y 

concertación de los  intereses, iniciativas de desarrollo, 

responsabilidades compartidas entre la sociedad civil y el 

gobierno y en la armonización de derechos de nuestros 

empresarios y del pueblo en general.  

 

260 

 


___



  Las empresas cooperativas y el arte 

empresarial 

Su implementación se apoya en la institucionalidad y no 

sustituye los mecanismos o instrumentos  existentes en 

nuestro sistema económico, sino por el contrario permite 

complementarlos, apoyarlos y fortalecerlos; en especial 

en convertir el desarrollo sostenible en la estrategia y 

política central de los gobierno en su conjunto.  

Si aprovechamos adecuadamente el proyecto de las 

alianzas económicas propuesto por el gobierno, aunque el 

proyecto en su intención este viciado aun así, se podría 

armonizar  y ampliar los compromisos ya contraídos por 

el gobierno para el nuevo  modelo económico para el 

desarrollo sostenible en nuestra economía. 

En este esfuerzo y compromiso de desarrollo sostenible, 

propio  comunidad en crecimiento económico como lo es 

Europa y Asia,  que han demostrado al mundo su gran 

capacidad para un mejor aprovechamiento y manejo 

eficiente de los recursos en sus respectivas economías. 

Ejemplo de ello es el sistema de auto gestión empresarial 

de Mondragón España. 

En este sentido, consideramos que nuestro movimiento 

cooperativo  puede y debe contribuir al desarrollo 

sostenible de nuestra economía, promoviendo un cambios 

de sus propias actitudes, políticas y acciones , lo que 

redefinirá integralmente las relaciones entre el sector 

privado de la economía y el sector social de  nuestra 

economía  de manera mutuamente beneficiosa para todos 

los sectores de nuestra sociedad.  
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La propuesta para la participación de nuestro sistema 

empresarial  de auto gestión en el  Desarrollo Sostenible 

de muestra economía tiene que promover nuevas alianzas 

y acuerdos entre distintos sectores que componen nuestra 

sociedad,  el  impulso una nueva  Alianza, promueva y 

negocie cooperación,  común acuerdo y el apoyo, la 

suscripción de acuerdos dirigidos a complementar el 

desarrollo sostenible de nuestra economía en su momento 

más crítico en toda nuestra historia como pueblo. 

CONCEPTO DE DESARROLLO SOSTENIBLE  

Debido a las peculiaridades y características propias de la 

región caribeña, el concepto de desarrollo sostenible 

propuesto debe están fundamentado en los siguientes 

principios:  

1.  En promover en forma permanente un proceso de 

cambio progresivo en la calidad de vida del ser 

humano, que lo coloca como centro y sujeto 

primordial del desarrollo, por medio del crecimiento 

económico con equidad social y la transformación de 

los métodos de producción y de los patrones de 

consumo y que se sustenta en el equilibrio ecológico y 

el apoyo vital de nuestro país.  

2.  El respeto a la diversidad, así como el fortalecimiento 

y la plena participación ciudadana, en convivencia 

pacífica y en armonía con la naturaleza, sin 

comprometer y garantizando la calidad de vida de las 

futuras  generaciones. 
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3.  Promover que el establecimiento de todas las 

políticas, programas y actividades promovidas por los 

gobierno, individual y conjuntamente así como por la 

sociedad civil, representen el compromisos de interés 

común del pueblo; y en el respeto, la responsabilidad 

personal y la consideración hacia los demás 

componentes de nuestra sociedad. 

4.   El desarrollo sostenible no se logrará a expensas de 

otros grupos o de las generaciones futuras, ni 

amenazará la supervivencia de otras especies. 

5.  EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE LA VIDA 

HUMANA  

Cabe recordar lo discutido discusión que se dio 

en el congreso de Alianzas de cooperativas 

Internacionales, en el 1995 en relación a esta 

problemática, de allí salieron recomendaciones a 

nivel mundial  para revisaron los principios 

cooperativos  y establecer nuevas guías que 

permitiera al sector cooperativista enfrentar los retos 

de la economía globalizada sobre el sistema 

cooperativo. Estas guías establecieron como base un 

sistema cooperativista de esencia solidaria y de 

verdadera y autentica participación de la persona 

humana y de la humanización de los procesos 

económicos y políticos.  
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Este modelo de alianzas que les propongo 

responde a la diversidad de estrategias que allí se 

discutieron y que en mi humilde opinión se ajusta 

hoy más que nunca a nuestra realidad social 

presente. 

En conclusión el modelo de proyecto de alianzas de 

desarrollo de empresas de auto gestión propuesto tendría 

como finalidad: 

Estimular la  participación efectiva del sector social de 

nuestra economía y del sector privado  para que 

promuevan su capacidad creativa hacia la promoción de 

inversiones en la prestación de servicios a los grupos más 

necesitados y  para aumentar la productividad y 

competencia, así como para aumentar la capacidad de 

nuestros componentes sociales y luchar efectivamente 

contra  la pobreza.  

Asimismo, se desarrollarán iniciativas para el 

aprovechamiento racional de las fuentes renovables de 

energía, el fomento del comercio y la inversión 

productiva sostenible, el estímulo al ahorro, la 

desburocratización de la administración pública.  

Quiero dejar claro antes de terminar que mi propuesta no 

es única ni exclusiva, que en el pasado ha habido figuras 

de gran renombre y experiencia del campo del 

cooperativismo que han formulado proyectos similares, 

entre ellos puedo Mencionar al Dr. Francisco Catalá 

Oliveras, quien  recientemente publicara un libro sobre 

este tema, y que  recoge  ideas que coinciden con que 

aquí les presento. 
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Entiendo que lo dispuesto en la ley 247 del 10 de agosto 

del 2008 y que reestructura todo el conjunto de la 

estructura gubernamental  que regula  el sector 

cooperativo de Puerto Rico, Nos da una herramienta que 

nos permite, encauzar la auto gestión empresarial de una 

manera más dinámica y ágil que anteriores ocasiones. Es 

mi opinión que el reto queda ahorra en el sector del 

cooperativismo. 

Modelos de Objetivos funcionales del proyecto de 

alianzas cooperativas 

1. 

Aumento de nuestra capacidad productiva 

2. 

reforzamiento de la política de innovación y 

tecnológica y a la apertura de nuevos centros en el 

Área financiera, industrial y de distribución. 

3. 

Penetrar en nuevos mercados 

4. 

Reforzar nuestro compromiso con la creación de 

empleo local y la dedicación 

De importantes recursos financieros y humanos; a 

este objetivo lo consideramos esencial. 

5. 

Concentrarnos en la creación de autoempleo 

juvenil, para el cual debemos enfocarnos en el 

diseño un Plan Integral para impulsar nuevos 

proyectos empresariales y, la  expansión  de 

nuestras Cooperativas. 

6. 

Diseñar un modelo de incubadoras empresariales 

similar al diseño de embriones industriales usado 

en el proyecto de Mondragón España, de donde 

saldrían los nuevos proyectos cooperativas. 
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7. 

Los objetivos antes mencionados deberán guiar al 

movimiento cooperativa en una nueva dimensión 

social que permita: 

a. 

Satisfacción y captación de nuevos clientes 

b. 

Mayor rentabilidad 

c. 

Desarrollo y crecimiento sostenido 

d. 

Proyección al Mercado internacional 

e. 

Mayor compromiso social con nuestro 

pueblo 

f. 

Impulso hacia un Nuevo proceso de 

innovación y creatividad como entidad social 

 

El modelo de organización  que les proponemos en la 

propuesta de Alianza cooperativas es  similar al utilizado 

por el Proyecto de Mondragón España y que tanto éxito 

ha tenido en su gestión empresaria cooperativa, lo cual 

nos permitiría en forma significativa  obtener la 

maximización de nuestros recursos y una mayor 

eficiencia en nuestro esfuerzo empresarial,   que lleve a 

nuestro movimiento cooperativas a un proceso de unidad 

de dirección y agrupamiento s con relaciones producto-

mercado más homogéneas por sectores de Mercado. 

Nuestro Movimiento tiene el reto, tiene la palabra. 

Entiendo que debemos convocar un grupo de expertos en 

esta material para responder a este proyecto. Propongo de 

antemano al Dr. Francisco Catalá Oliveras, como recurso  

valiosísimo y de gran experiencia para que le dé su 

opinión al respecto. 

 

 

 

266 

 


___



  Las empresas cooperativas y el arte 

empresarial 

Para muestra un botón. A continuación un ejemplo de lo que 

se puede lograr bajo el concepto de auto gestión. 

 

La administradora de este nuevo proyecto 

empresarial Carmen Borrero nos narra 

cómo se planifico, organizo e  implanto la 

Cooperativa Industrial Creación de la 

Montaña. Nos dice la Sra. Borrero que la 

idea surge de los ex empleados de las 

fábricas Ran-Jer Mfg. Y Permo Mfg., 

luego de haber cerrado sus operaciones en 

el 2000 y quedar cesanteados más de 250 

trabajadores puertorriqueños.  

 

El 23 de mayo de 2002 se llevó a cabo una 

reunión con los ex empleados de dichas 

fábricas y el personal de algunas agencias 

de gobierno como INSEC  Fomento 

Cooperativo, Fomento Industrial, 

PRIDCO, Concilio de Diseño, entre otros.   
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La Sra. Irma Reyes, psicóloga, el Sr. 

Wilfredo  Rivera  del Departamento del 

Trabajo, la Sra. Irene Cruz de la 

Administración Auxiliar Desarrollo  

Cooperativo y la Sra. Carmen Lydia 

Morales de Fomento Cooperativo  nos 

orientaron y nos hablaron de cómo formar 

una cooperativa y pertenecer al 

movimiento cooperativo. 

Como nos interesó el proyecto nos dimos a 

la tarea de mantener la fuente de empleo 

basándonos en el movimiento cooperativo. 

Se celebraron varias reuniones con 

diferentes personas conocedoras del 

movimiento cooperativo lo cual Gracias a 

todas esas personas aquí estamos. El 26 de 

junio de 2002 la fábrica se incorporó 

legalmente como una cooperativa. Y con 

21 socios.   

 

Los mismos tuvieron que aportar 2,000 

para poder comenzar operaciones. Para la 

primera agencia que trabajamos fue con la 

Autoridad Metropolitana de Autobuses 
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(AMA)Estuvimos 6 meses trabajando, 

haciendo esos uniformes sin cobrar y 

subsistíamos con el desempleo ya que no 

había dinero para pagarle a nadie en aquel 

entonces., había que hacerlo para poder 

echar la fabrica hacia adelante.   

 

Más tarde Gracias a la ayuda y gestión de 

CONOCE, 27 personas desplazadas de la 

industria de la aguja fueron retenidos y 

recibieron el 100% de pago de nomina por 

dicha agencia.   

Desde entonces hemos trabajado con 

diferentes propuestas salariales como 

INSEC, Depto. del Trabajo, Pan y Trabajo. 

Esta cooperativa se dedica a la confección 

de prendas de vestir para hombres y 

mujeres, y niños así como productos 

relacionados.  Se cosen polos, camisas, 

blusas, pantalones, batas de laboratorio, 

scrubs y se hacen bordados.  Trabajamos 

para agencias de gobierno y privadas.   
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En estos momentos para este año 2010 la 

cooperativa cuenta con 43 empleados 

permanentes y contratos con diferentes 

agencias de gobierno como Autoridad de 

Energía Eléctrica, Policía de Puerto Rico, 

Departamento de Corrección y 

Rehabilitación, Departamento de Recursos 

Naturales, Confeccionamos la línea de 

carteras CONCALMA  y además hacemos 

trabajos subcontratados para Chaguas 

Uniforms y Pitirre Mfg.  De igual manera 

hacemos trabajos independientes como 

escuelas, iglesias, etc. 

 

Queremos agradecer a la gerencia de esta 

empresa, a su directora Sr. Borrero por su 

cooperación y apoyo en permitirnos tomar 

su experiencia como parte de nuestro libro. 
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Segundo ejemplo de cómo se puede dar el proceso de 

desarrollo empresarial de auto gestión. 

 

FIDECOOP  

Desarrollando el Potencial Empresarial 

Cooperativo de Nuestra Gente 
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  Director Ejecutivo de la Compañía de Fomento Industrial  

  Administrador{a) de la Compañía de Fomento Comercial  

  Representante de la Liga de Cooperativas  

  Representante de Cooperativas de Seguros  

  Representante del Banco Cooperativo  

  Representante de las Cooperativas de Ahorro y Crédito  

  Representante del interes Publico  
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generando el efectivo necesario 0 suficiente para financiar los objetivos de 

efectivo necesario 0 suficiente para financiar los objetivos de crecimiento 

trazados por la empresa.  

275 

 


___









  Las empresas cooperativas y el arte 

empresarial 

 

18. 

 

B. Financiamientos  

Tipos de Financiamientos Disponibles:  

  Financiamiento de Bienes Raices  

  Prestamos a Termino  

  Lineas de Credito  

  Prestamos Garantizados con Valores al Margen  

  Prestamos Sindicalizados  

  Arrendamientos  

  Entre otros ...  
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(De donde se nutre el Fondo?  

FIDECOOP se nutre mediante la coparticipaci6n del Sector 

Gubernamental y del Movimiento Cooperativo. EI Banco Gubernamental 

de Fomento para Puerto Rico parea los fondos que las cooperativas han 

aportado hasta un máximo de 25 millones. EI total de aportaciones que 

recibirá el Fondo totalizara $50MM. 

Los ejemplos  que mostramos en las páginas anteriores son una muestra 

clara y fehaciente de lo mucho que se puede hacer cuando existe la 

voluntad y el deseo de hacerlo. Solo nos falta la voluntad de querer 

hacerlo. 
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