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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LAS ORGANIZACIONES
FINANCIERAS COOPERATIVAS COLOMBIANAS (OFCC)

Capitulo TRES
1. TRES DISENOS Y TRES ESTRUCTURACIONES ORGANIZACIONALES.

A medida que las instancias organizativas superiores (Cuspide estratégica) de las OFCC
profesionalizaron la gestion organizacional, en la estructura organizacional se formaron ciertas
estructuraciones (Burocrdtica maquinista, Burocracia profesional, configuracion divisional), y
ciertos disefios organizacionales (organizacion lineal, agrupacion funcional, organizacion mixta).

Los disefios de la organizacion se hicieron en la primera subdivision de la estructura
organizacional, cual es la estructura formal o esquema organizacional. Las estructuraciones
organizacionales se dilucidaron a partir principalmente de la segunda subdivision, la estructura
informal o estructura social. Tanto los diserios como las estructuraciones en las OFCC se formaron en
un escenario que intercald el enfoque cooperativo de organizacion, y el enfoque privado de
organizacio’nlos. En esta combinacion, hubo una tendencia marcada hacia el segundo enfoque que
empieza a profundizar su incidencia a finales de los 80s. Esto generd un crecimiento y desarrollo
organizacional bajo estructuras no federadas que han sido caracterizadas como atomizados y
competitivas.

De hecho el modelo atomizado y competitivo provocd un proceso de consolidacion individual
encaminado al crecimiento como estrategia que se palpd mejor en los afios 90s. Este proceso dio como
resultado los disefios y estructuraciones especificas e individualizadas comentadas anteriormente. De
la misma forma cred espacios para la proliferacion de cooperativas independientes (pequefias y
grandes) que competian en lo local, regional y lo nacional. Al respecto el gerente general de la
cooperativa financiera COOPERAMOS sostenia: “Lamentablemente nuestro cooperativismo financiero se
forjo en el individualismo y no en la cooperacion y la concertacion, ni en el desarrollo de un proyecto colectivo
(...) Nos atrevemos a afirmar que buena parte de las debilidades estructurales que tiene el cooperativismo
financiero (...) fueron las relacionadas con practicas individualistas de personas o pequerios grupos,
enfrascados en competencias estériles y perjudiciales”. (BEJARANO A., Alberto, 2003; 29-30)

Lo comentado anteriormente nos lleva a reflexionar sobre las transformaciones en la
estructura organizacional en las OFCC. De como forjaron normas racionales evidentes y explicitas
que gobernaron la conducta de los lideres y administradores de las diferentes instancias organizativas
(Cuspide estratégica, Linea de mando, Tecnoestructura, Staff de apoyo, y Base operativa). Las
actitudes frente a la unidad del SFCC, frente a las alianzas tanto tacticas como estratégicas, frente al
mercado y la competencia entre organizaciones de un mismo caracter social, frente a lo social y lo

local, son algunos ejemplos que tienen, al menos, una explicaciéon a partir de los disefios y

195 E] enfoque cooperativo de organizacion y el enfoque privado de organizacién fueron conceptuados en términos de esta
investigacion en el primer capitulo, y se encuentran definidos en el anexo 4.
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estructuraciones en estas organizaciones. En este sentido algunos tedricos de la teoria de la
organizacion sostienen que los cambios en la personalidad de miembros individuales de la
organizacion se deben a factores de la estructura de la organizacion: C., PERROW (Op. Cit. 1998:316-
324); R., HALL (Op. Cit. 1996: 69-72); E., SCHEIN (Op. Cit, 1997: 77-46) o J., ETKIN (Op. Cit:
1994: 150-152).

Naturalmente la conducta y comportamientos en estas organizaciones nos sefialan que sus
integrantes act@ian dentro de un marco normativo (orden establecido si se quiere) que se ha ido pre-
definiendo, pre-disefiando, pre-estructurando. Esto también implica una forma de actuar que se supone
no debe refiir con los planteamientos de los objetivos y fines organizacionales. El marco normativo o
orden establecido se institucionaliza a partir de la vision, mision, las politicas, las reglas,
procedimientos que estas organizaciones consideran adecuadas para su funcionamiento. Lo que
implica que los disefios, las estructuraciones y por ende la accion y comportamientos de sus
integrantes tienen componentes racionales.

Lo racional, como se ha venido sosteniendo en ésta investigacion, estd inmerso con el
concepto de organizacion. En la organizacion subyacen ideas de coordinacion (idea del esfuerzo
coordinado para la ayuda mutua); de objetivos y fines (lograr objetivos comunes a través de la
coordinacion de actividades); de division del trabajo (los objetivos se pueden lograr mas facil si lo que
hay para hacer se reparte entre todos sus miembros. La idea de division del trabajo se manifiesta en la
diferenciacion de funciones); e integracion (si distintas partes estan haciendo cosas diferentes, se
necesita una funcion integradora para asegurar que todos los elementos se enfoquen hacia los mismos
objetivos y fines). Estas ideas se complementan cuando se asume la organizacion como un ente social
arreglada a objetivos y fines e integrada por gente o miembros. Para colocarla en funcionamiento se
necesita de una estructura organizacional que interprete en Ultima instancia los objetivos y fines
organizacionales.

Sistematizando el concepto de organizacion se puede afirmar que es un ente social con
propositos y funciones multiples que implica muchas interacciones entre la organizacion y sus medios.
Como ente (organizacion) es la coordinacion planificada de las actividades de un grupo de personas
para conseguir el logro de objetivos o propositos de antemano acordados, a través de la division del
trabajo y con una clara jerarquia de autoridad y responsabilidades. Necesariamente se soporta en una
estructura interna (estructura organizacional) racional, cambiante y secuencial.

La estructura organizacional (estructura formal y estructura informal) de las OFCC en el
proceso de crecimiento y desarrollo se enfrentd a problemas de adaptacion y cambios que les llevo a
asumir ciertos disefios y estructuraciones. Las siguientes paginas muestran como tema estos aspectos.
Para algunos de los lectores quizas, como diria Edgar H. SHEIN (Op, Cit: 172) éste tema puede
parecer muy abstracto, para los directivos y gerentes de una organizacion no existe, sin embargo, un

conjunto de problemas mas practico que los de como disefiar y estructurar una organizacion.
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1.1 Sobre los diseiios organizacionales.

La formacion de los disefios (es decir como se agruparon las tareas y los individuos en estas
organizaciones y las formas organizativas a que dieron origen) en las OFCC, como también sus
estructuraciones organizacionales (es decir las estructuras que se han necesitado para dividir y
coordinar el trabajo)l%, estuvieron predeterminadas por elementos que al final del segundo capitulo
mencionabamos: El entorno, el tamafio y la edad, la tecnologia, las relaciones de poder y autoridad, la
estructura organizacional, y los fines y objetivos.

En el caso del disefio “... implica la toma de decisiones estratégicas sobre la agrupacién de
individuos o tareas en unidades de trabajo, departamentos o divisiones de la organizacion (...) La sinergia se
alcanza mediante la especializacion, la cual permite contar con expertos en areas especificas (diferenciacion),
de manera que las personas se vuelven mas habiles en dreas concretas (...) asi es como se refleja la
diferenciacion en el diseiio organizativo. (...) El disefio de una organizacion también puede desempeiiar un
papel critico en la integracion. A la hora de tomar decisiones acerca del diseiio apropiado para una
organizacion, la alta direccion intenta encontrar aquella configuracion que permita una combinacion optima de
diferenciacion e integracion orientada a una adaptacion a su entorno”. (HODGE, B., y otros, 1998; 25-43)

Los conceptos organizacionales de diferenciacion e integracion, definidos en la ultima parte
del capitulo uno, permiten dar claridad en el proceso de estructuracion y disefio organizacional que
han vivido las OFCC en el periodo de los 20 afios que corresponde a esta investigacion.

Los aportes conceptuales del socidlogo chileno Dario Rodriguez Mansilla (Op. Cit.) sefialan
que con la diferenciacion se hace posible dividir el trabajo para abarcarlo en una mayor cantidad de
facetas, para enfrentarlo en su complejidad, para utilizar las ventajas de la especializacion, para
racionalizar la utilizacion de los recursos disponibles con vista a la obtencion eficiente de los fines y
objetivos organizacionales. Sin embargo una vez se tiene la organizacion diferenciada, con sus
diversos departamento y/o areas de trabajo, se presenta el problema de como garantizar una estructura
que no permita la desintegracion de la organizacion. Se hace entonces necesario que la gestion
organizacional cree un proceso de integracion que implica niveles de coordinacién y control. La
integracion permite que los distintos departamentos y/o areas de la organizaciéon mantengan siempre
presente su pertenencia a ésta.

Lo anterior estuvo predeterminado en las OFCC por sus vertiginosos crecimientos que
fueron constantes y acelerados al menos hasta mediados del afio 1998. A medida que estas
organizaciones crecieron, se diferenciaron en partes y el funcionamiento de esas partes separadas
tuvo que ser integrado para que la organizacion entera funcionara como una empresa.

Los argumentos en funcion tanto de la diferenciacion como los de la integracion nos dan
elementos de juicio para trabajar los disefios y las estructuraciones organizacionales de las OFCC

respectivamente. Para facilitar el andlisis la diferenciacion estara mas enfocada a los disefios, y la

196 En esta vision la estructuracion organizacional proporciond, al mismo tiempo, un modo sistematico de division,
especializacion y coordinacion del trabajo (diferenciacion e integracion), asi como canales de comunicacion formales,
determinacion de responsabilidades. Igualmente caracterizo las dinamicas y relaciones entre los diferentes actores que se
interrelacionan en estas cooperativas (asociados, directivos y empleados). HODGE, B,. y otros. Op. Cit. y Sallenave. Op. Cit.
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integracion mas hacia las estructuraciones. Siguiendo esta logica, en las lineas siguientes
continuaremos con los disefios en las OFCC y sus construcciones a la luz de los aportes de la
diferenciacion. El tema sobre las estructuraciones organizaciones y la integracion lo trabajaremos
como segundo punto.

Por las caracteristicas comunes como han transcurrido en las OFCC los crecimientos y
desarrollos organizacionales, y en especial sus expansiones, los agrupamientos del trabajo y del
disefio de sus organizaciones han estado enfocados en cierta medida a la especializacion financiera 'y a
la interiorizacion del mercado que como paradigma se les volvid un imperativo. En este sentido la
Diferenciacion horizontal conocida también como especializacion fue un proceso que se manifestd en
el disefio con un numero creciente de instancias organizativas en un mismo nivel. Este proceso hizo
referencia a la division del trabajo, la cual especificaba las tareas y personas necesarias para poder
operar como organizacion cooperativa (agrupacion de las tareas y de las personas).

En los primeros afios de los 80s, por su mismo caracter de multiactividad""’ y en la medida
que sus sistemas axiologicos eran mas de caracter mutualistas que empresariales, las OFCC tenian en
sus esquemas organizacionales agrupaciones que se enfocaban a los servicios dados por éstas.
Encontramos por ejemplo organismos o instancias ubicadas horizontalmente como las que se
encargaban del ahorro y crédito, la de comercializacion, y la vivienda. En otros casos se sumaba
también agrupaciones o instancias que tenian que ver con materiales de construccion, viajes de
recreacion yl/o supermercados. Igualmente existid una agrupacion ubicada en la misma linea
horizontal de las demas instancias, que tenia como tarea la atencion y educacion de los asociados. Se
trata del Departamento de educacion cooperativa, o de desarrollo comunitario, o promocion

cooperativa. Figura 4.

Figura 4
ORGANIGRAMA CON 5 AGRUPACIONES EN UN MISMO NIVEL HORIZONTAL

GERENCIA GENERAL

[m

| | | |
SECCION AHORRO Y DESARROLLO 5 5 SECCION TURISMO Y
CREDITO COOPERATIVO COMERCIALIZACION SECCION VIVIENDA "~ RECREACION

FUENTE: Construccion propia con base en los diferentes organigramas de las OFCC.

En los finales de los afios 80 y principios de los afios 90s se empiezan a dar paulatinamente
el paso de cooperativas tradicionales colombianas (multiactivas y/o de caracter cerrado) a unas de
ahorro y crédito. La tendencia a la especializacion financiera y a su caracter totalmente abierto fue lo

primero que se evidenci6. Las OFCC asumen agrupaciones horizontales en sus estructuras formales

197 Es de resaltar que hubo OFCC que no necesariamente tuvieron la multiactividad en sus servicios. O sea que solamente
nacieron como cooperativas cerradas con el servicio de ahorro y crédito. Estas igualmente que las multiactivas (con otros
servicios como vivienda, construccion, comercializacion etc.) se especializaron en lo financiero. Casos concretos y mas
referidos a nuestra muestra, son SOLIDARIOS, DONMATIAS y la J.FE.KENNEDY.
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enfocadas en tres instancias organizativas fundamentalmente: Una agrupacion que trabajo todo lo
relacionado con la dindmica del Ahorro y crédito; otra agrupacion que trabajo la parte de promocion
de los servicios de ahorro y crédito y una tercera que se encargaba de la parte administrativa. Figura

5., o para una comprension global del organigrama ver figura 7.

Figura 5§
ORGANIGRAMA DE AGRUPACION ESPECIALIZADA

GERENCIAGENERAL

SUBGERENCIA SUBGERENCIA
COMERCIAL

SUBGERENCIA

AHORRO y CREDITO ADMINISTRATIVA

FUENTE: Construccion propia con base en los diferentes organigramas de las OFCC.

En lo relacionado con la educacion y atencion de asociados como agrupacion especializada,
se va dando una desaparicion de su funcionalidad en el organigrama. Algunas cooperativas de nuestra
muestra contrataron ésta parte con cooperativas auxiliares especialmente empresas anexas de
UCONAL. Otras optaron por formar una agrupacion (area o departamento) fuera de la linea o cadena
de mando, en la tecnoestructura, que llamaron desarrollo social o desarrollo cooperativo o drea de
educacion cooperativa. Estas instancias dejaron de tener subgerente o gerente y se les adjudicoé un
director.

Ya en el paso de una cooperativa de ahorro y crédito a una organizacion con un rol
propiamente financiero y en contextos de mercado (después de los principios de los 90), los disefios
estuvieron marcados por la evolucion de las tres instancias enunciadas anteriormente. La agrupacion
llamada ahorro crédito se convirtié en el area, departamento financiero o en su defecto la gerencia
financiera. La que se encargaba de promocionar los servicios de ahorro y crédito se transformé en
moderna area, departamento o gerencia comercial. Y la dedicada a la labor administrativa en gerencia
administrativa.

En éste periodo de tiempo, la labor social y de educacion de los asociados desaparecié por
completo de la linea de mando como agrupacion en la gran mayoria de las OFCC e incluso de la
tecnoestructura. Las cooperativas que seguian haciendo /o social contrataban con organizaciones
auxiliares del cooperativismo o con las fundaciones de los bancos cooperativos (fundecoop y la
fundacion de coopdesarrollo). La minoria optd por crear fundaciones con objetivos expresos de
interiorizar el proyecto cooperativista con la base social, caso Cooperativa Confiar con su fundacion
confiar o la cooperativa de los profesionales coomeva con la fundacion coomeva o COPERAMOS con
su fundacion Iguaima. Y una organizacion (financiera Avancemos) tenian su area de desarrollo social
ademas de la fundacion para el desarrollo social Héctor Daniel Useche FUNDESHED. Las
excepciones fueron la cooperativa financiera SOLIDARIOS y COOMULTRASAN (que hasta
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1995mantuvo la gerencia social), quienes mantuvieron en la linea de mando a un mismo nivel
horizontal de las demas gerencias, la agrupacion o gerencia social o de promocion y desarrollo social.

Sobre la separacion o exclusion de la labor social como o6rgano de la estructura formal y
apuntando hacia un enfoque de ver las OFCC como instrumentos econdmicos-financieros con
finalidades sociales, nos podemos hacer una idea con el siguiente comentario emanado de una
cooperativa financiera de nuestra muestra. “En 1998 se da comienzo a la separacion de las actividades
sociales y financieras dentro de la cooperativa. Se crea la empresa COTRAFA de servicios sociales con el fin de
agrupar en ella todas las actividades culturales, exequiales, turisticas y recreativas;, y COTRAFA cooperativa
financiera continua con las actividades especializadas en ahorro y crédito.” (Documento interno Cotrafa,
1998;5)

La diferenciacion vertical conocida como proceso escalar, hace alusion a la division del
trabajo y al nivel de autoridad. Igualmente muestra la jerarquia o linea (cadena) de mando. El trabajo
se divide segun la autoridad que tiene cada instancia organizativa o persona sobre otra instancia o
persona de la organizacion cooperativa, estando esta diferenciacion representada por el numero de
niveles distintos en cada organizacion.

La dimension vertical se puede medir a partir de la gerencia general y el tltimo peldafio de la
linea de autoridad. Esto es un indicador que a juicio de algunos estudiosos de temas organizacionales,
sirve como mecanismo directo de diferenciacion vertical. Ello involucra una tesis en el sentido que la
autoridad se distribuye de acuerdo con el nivel en la jerarquia. Entre mas alto sea el nivel, mayor la
autoridad, y por ende, uno de los elementos que caracterizan un grado de burocratizacion en las
organizaciones. En especial sobre ello hablaremos cuando tratemos el tema de poder y autoridad en las
OFCC.

Los niveles de decision en la gestion organizacional de las OFCC que involucraron la creacion
de nuevas instancias o unidades organizacionales, estuvieron naturalmente mediatizadas por los
crecimientos y desarrollos. A los inicios de la década de los afios 80s estos niveles estaban
referenciados fundamentalmente a 5 niveles de direccion. En orden descendente, estos son: Asamblea
General; Consejo de administracion; Gerencia general; Subgerencias, y las instancias organizativas
relacionadas con el apoyo a éstas instancias. (Tesoreria, analisis de cartera, créditos etc.) Ver figura 7.

En pleno proceso de especializacion financiera la diferenciacion vertical en las OFCC
presentd aumentos en sus niveles de direccion a un promedio de 7 niveles. Lo que significo la
profesionalizacion de la autoridad con niveles de centralizacion de poder fuertes en mucho de los
casos o de descentralizacion en otros. Igualmente aparecieron los problemas tipicos de las
organizaciones que tienen procesos de crecimientos poco planificados: la lentitud de la comunicacion
a través de las distintas escalas jerarquicas, el proceso de toma de decisiones en la gestion
organizacional por la “lejania” de la gerencia general y el consejo de administracion, y por ultimo la
impersonalidad de éstas instancias de poder frente a los demas empleados. Por las caracteristicas

propias de la organizacion cooperativa, estos problemas afectan la dindmica de desarrollo de la base
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social como tal. Mientras mayor sea la diferenciacion, mayor serd el potencial de dificultades en el control,
coordinacion y comunicaciones” (HALL, H., Richard, 1996;60)

Los 7 niveles de direccion estandares encontrados en los disefios de la estructura formal de los
90s en las OFCC, son la prolongacion vertical de los cuatro niveles dados en la década de los afios
80s, con algunas diferencias puntuales: se mantienen los cuatro primeros niveles de direccion,
asamblea general/asamblea de delegados; consejo; gerencia general y las gerencias especificas
(administrativa, comercial y financiera). Con la expansion de las agencias y/o oficinas
geograficamente, aparecen los siguientes 4 niveles de decision: la gerencia de zona o direccion
regional o gerencia regional, los directores de oficina o gerentes de agencia, la subdireccion de la
agencia o de la oficina o el asistente operativo que se encuentra naturalmente en la linea de mando, y
por ultimo los organismos que directamente atienden el servicio de ahorro y crédito, nos referimos a

los analistas de crédito, cajeros, cobro, auxiliar de servicios, etc. Ver figura 6.

Figura 6
ORGANIGRAMA CON 7 NIVELES DE DIRECCION

ASAMBLEA DE 1
ASOCIADOS
CONSEJODE 2
ADMINISTRACION
GERENCIA
GENERAL 3
GERENCIA GERENTE GERENCIA
ADMINITRATIVA COMERCIAL FINANCIERA 4

| | \

CONVENIOS SECCIONTARGETAS GERENCIAIDIRECTOR DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO PUBL.
EMPRESARIALES CREDITO DEBITO REGIONALIDE ZONA MERCADEO COMUNICACION
GERENTE/DIRECTOR
AGENCIA/OFICINA 6
SUBGERENTE/SUEDIR.
AGENCIA/OFICINA 7
ASESOR ANALISTA DE AUXILIAR DE
CAJEROS CARTERA ASOCTCLIEN CREDITOS SERVICIOS 8

FUENTE: Construccion propia con base en los diferentes organigramas de las OFCC.

Es importante resaltar en cuanto al nivel jerdrquico que la CAJA POPULAR, COPSIBATE y
CUPOCREDITO tenian organigramas con un nivel de diferenciacion vertical adicional. Ello en la
medida que entre las gerencias regionales y la direccion de las oficinas/agencias/sucursales se
encontraba como instancia de direccion las gerencias de zona'”. Asimismo causa curiosidad los
nombres dados a las gerencias generales y a las gerencias de area o especificas de presidencia y
vicepresidencia. Quizas sus grandes tamafios y estructuras similares a la de los bancos justificaron el

nombre.

108 : . . . . . .
La gerencia de zona recogia en su influencia varias oficinas/agencias/sucursales. Los gerentes de zona reportaban

directamente a un gerente regional.

103



En los finales del afio 2000, frente a la presion evidente del mercado y de la fiscalizacion
estatal, se reorientan algunos disefios. Por ejemplo se notd una tendencia a reducir el numero de
niveles jerarquicos buscando disefios mas aplanados. Con esto también se buscaba reduccion de
personal. Fueron notorio en los informes de las asambleas anuales comentarios sobre la disminucién
de personal como estrategia para bajar costos, a partir de supresion de cargos.

Teniendo ya como referencia el disefio general que asumieron las OFCC tanto en lo
horizontal como en lo vertical en el periodo de ésta investigacion, pasaremos a analizar en concreto los
tres disefios que dieron lugar estas organizaciones: organizacion lineal, agrupacion funcional y disefio

de organizacion mixta.

1.1.1 Organizacion lineal.

Las anotaciones de nuestra investigacion llevan, en primer lugar, a identificar un disefio de
organizacion lineal. Aqui la linea de mando desciende directamente de la cuspide por los canales
formales de comunicacioén (Gerencia General con participacion del Consejo de Administracion). La
diferenciacion organizacional cuenta con 2 o 3 niveles de jerarquia en lo vertical (Asamblea; Consejo;
Gerencia) y maximo 4 instancias en lo horizontal (Ahorro y Crédito; Drogueria;
Supermercados/Viveres; Materiales para Construccion). Por su estructura simple fue asumida cuando
las OFCC empezaban sus actividades o se encontraban en una fase inicial de crecimiento. Vale la pena
resaltar que en los 70s y hasta principios de los afios 80s los cambios en la estructura formal (cuyos
comentarios se hicieron en el capitulo 2) fueron poco relevantes al igual que sus disefios
organizacionaleSIO9.

El disefio o agrupacion de organizacion lineal se mantuvo por muchos afios en las OFCC hasta
los albores de la mitad de la década de los 80s. A partir de éste periodo los cambios empiezan a ser
relevantes en la medida que se va asimilando el crecimiento organizacional. En este diseno el
mecanismo de coordinacion que se dio se fundamentd sobre comunicaciones de caradcter informal
entre asociados y directivos de la pequefa cooperativa. Su caracter “local” y suscrito a un nimero
relativo de asociados permitia con mayor facilidad la fluidez de la informacion. La agrupacion de
puestos de trabajo no es prioritaria y por ende no existieron los 6rganos especializados, ya que por el
poco relativo volumen de sus operaciones en sus servicios, la mayoria de las responsabilidades recaian
en el consejo de administracion y/o la gerencialw. Las cooperativas de nuestra referencia, en este

periodo de tiempo, contaron simplemente con puestos de trabajo no complejos y formando una base

19 Para el analisis general se ha tomado en cuenta la relacion directa entre la variable tiempo y el crecimiento de la
organizacion desde la década de los 30s y los 40s hasta las décadas de los 80s y 90s. La investigacion como tal puntualiza las
décadas 80s y 90s. Se asume como cierto que se dio una evolucion (como efectivamente sucedio en los disefios y estructuras
organizacionales de las OFCC) en sus crecimientos y desarrollos organizacional en los 80s y 90s. Como tendencia lo anterior
es valedero. Pero es de anotar que existen otras organizaciones que no hacen parte de nuestra muestra, sobre todo
cooperativas de ahorro y crédito pequeiias que poseen estructuras y disefios en los 90s, que en un nuestra investigacion estan
ubicadas en las primeras etapas de crecimiento del cooperativismo financiero.

19 Una descripcion patente de lo escrito anteriormente, pero enfocada mas al sector cooperativo en general, se puede
encontrar en CORREA Hamilton Luis, “4DMINISTRACION DE COOPERATIVAS” en Manual del Cooperativismo, Vol.
II1, Brasil, 1983, pags 113-118.
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operativa o nucleo de operacion. Los dos comentarios siguientes nos dan una idea de lo que se quiere
decir.

“La administracion del ente solidario tiene en sus primeros meses un cardcter artesanal. Por eso pesa
mads la servicialidad que la preparacion técnica. Esta ultima se la dejan a UCONAL y a los delegados de la
diocesis. Los funcionarios si se pueden llamar asi, regalan su tiempo y su energia mental y fisica para
desarrollar los propositos enunciados en la asamblea fundacional ’(COOP. DONMATIAS: Resefia historica,
1992; 33-34).

“...en esa época se trabajaba sobre lo inmediato, no se habia hecho una buena planeacion, entonces las
reuniones se limitaban a preparar el dia de la madre, de decidir si hacian los maletines con el logotipo de la
cooperativa, de armar jornadas de educacion (...) de la afiliacion a Financiacoop y a UCONAL. No habia
debates al interior de la administracion acerca del manejo general cooperativo, sobre el movimiento solidario
no se tomaban decisiones radicales, y entonces Cootrasofasa, no encontraba el camino en lo que debe ser el
cooperativismo, un polo de desarrollo alternativo” (COOP. Financiera CONFIAR: Una historia de confiar,
1999; 14)

Este disefio se configuré a partir de las necesidades de los asociados. Ello se expresd
principalmente en cooperativas multiactivas, y de manera principal en las de origen sindical. La
agrupacion de tareas se hizo en funcién de los servicios (ahorro y crédito, materiales para la

construccion, comercializacion etc.) Ver figura 7.

Figura 7
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FUENTE: Construccion propia con base en los diferentes organigramas de las OFCC.

1.1.2  Organizacion funcional o agrupacion funcional.

En un segundo lugar tenemos los disefios de organizacion funcional o agrupacion funcional.
Estos obedecen a un periodo de crecimiento mayor, que se generalizd en las OFCC a partir de la
segunda mitad de la década de los 80s. La preocupacion por la especializacion en la gestion de la
administracion y la ejecucion de tareas en este sentido, transformo el anterior disefio. A medida que el

crecimiento organizacional fue innegable, la necesidad de especializar tareas fue mayor. Ello implico
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una buena coordinacion y la agrupacion en unidades u 6rganos con sus respectivas lineas jerarquicas
de mando. Sobresale en éste disefio tres areas de caracter estratégico, las subgerencias Administrativa,
financiera, y comercial que tomaran el nombre de gerencias en los primeros afios de los 90s. En
algunas cooperativas mientras el negocio financiero tomaba un caracter mas técnico-empresarial,
agruparon las tareas correspondientes al area financiera y al area comercial en una misma agrupacion.
(subgerencia financiera y comercial o de operaciones).

Las instancias referidas a la parte de soporte y funcionamiento (comité ejecutivo, comité de
educacion, comité central de crédito etc.) se van agrupando en departamentos y fortaleciendo la parte
de la tecnoestructura. Igualmente van apareciendo en escena nuevas especializaciones de tareas, y con
ello nuevos niveles que van mostrando una formacion de diseflos mas precisos. Estas nuevas
instancias dan inicio a los departamentos funcionales como organizacion y métodos, servicios
generales o servicios administrativos, recursos humanos o gestion humana o talento humano y
naturalmente el departamento de sistemas y tecnologia.

De acuerdo con la funcionalidad de sus tareas pasan a ser asignadas en la linea de mando, a
una de las areas estratégicas (subgerencias o gerencias especificas), ubicandolas bajo la légica de la
diferenciacion horizontal. Esto lo podemos ilustrar mostrando por ejemplo que a las gerencias
administrativas se le asign6 departamentos como organizacion y métodos, servicios administrativos o
generales, recursos humanos entre otros. A las gerencias financieras se les asign6 por ejemplo los
departamentos o areas de fesoreria, crédito y cartera, seguridad bancaria entre otras.

Esta forma de especializacion de tareas y actividades (diferenciacion) especifico los
agrupamientos en instancias organizativas de acuerdo con similitudes segun funciones, habilidades o
conocimientos. Desde esta idea, cada departamento de las OFCC asume la responsabilidad de su
proceso especifico, aportando de esta manera al grueso de la organizacion sus resultados pertinentes.
Las areas y los departamentos mas comunes en éste disefio por las OFCC, fueron las areas
Administrativa, la Financiera y la comercial; y los departamentos fueron los de Sistemas, Recursos
Humanos (Gestion Humana o Talento Humano), departamento social (desarrollo social o desarrollo

cooperativo). Ver figura 8.
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Figura 8
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FUENTE: Construccion propia con base en los diferentes organigramas de las OFCC.

Los nombres y la funcionalidad de las areas y departamentos en nada se diferencia de los
implementados en sectores empresariales ajenos a la economia solidaria. Pero en el Departamento que
trabaja todo lo relacionado con el desarrollo organizacional y los asociados (Desarrollo
Social/Desarrollo Cooperativo) existen particularidades propias de las empresas de caracter social. En
los inicios de los afios 90s, el 70% de las OFCC contaban con departamentos ubicado en el
organigrama para trabajar todo lo relacionado con lo social. Con el 30% restante hubo una tendencia a
seguir con los comités especializados.

En este marco de especializacion financiera e interiorizacion del mercado como paradigma,
el disefo funcional o agrupacion funcional se vio influenciado por los crecimientos que enfocaron la
consecucion de los recursos financieros hacia el aspecto geografico. Por configurarse éste disefio

111

organizacional a partir de las necesidades del mercado, con la excepcion de COOPROPAL ", todas

las OFCC hicieron expansiones a través de aperturas de oficinas o agencias. Ellas trazaron sus
crecimientos y desarrollos organizacionales en funcion de lo nacional. Desde su sitio de origen

. ., . : . 112
optaron por consolidar su region y dar el salto posteriormente a otras regiones colombianas .

""" COOPROPAL garantiz6 el crecimiento de sus ingresos financieros a partir de grandes negocios en el sector inmobiliario
y en inversiones de capital. Solo cont6 con una oficina central, en donde coordinaba todos los movimientos de dinero tanto
nacionales como internacionales.

12 Colombia es un pais de 5 regiones: Region Norte; Region Central; Region nororiental, noroccidental, y suroccidental.
Cada region tiene caracteristicas particulares en lo econdmicos y lo cultural. Cada region estd compuesta por varios
departamentos aunque algunos de ellos comparten dos regiones. El SFCC ha tenido mayor ascendencia en la region
suroccidental (especialmente el departamento del Valle del Cauca), noroccidental (especialmente el departamento de
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De hecho el crecimiento de las OFCC estuvo determinado, ademas de lo planteado en los
“factores de éxito” en el capitulo 2, por una estrategia de expansion geografica que consistio en la
apertura de oficinas de captacion y colocacion de dineros en las principales ciudades Colombianas. Se
acompaid con disefios en sus estructuras formales que articulaban modalidades funcionales con zonas
o regionales (zona sur, zona norte o region sur, region central etc.). Aqui los departamentos
funcionales y las gerencias de zona/regionales apoyaban las agencias/oficinas/sucursales en las

regiones o0 zonas respectivas, en una relacion netamente funcional. Ver figura 9

Figura 9
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FUENTE: Construccion propia con base en los diferentes organigramas de las OFCC.

El disefio de organizacion funcional en términos de la diferenciacion vertical amplio la
cadena de autoridad. Ya no hay solamente un superior jerarquico como referencia (el gerente general
y/o gerentes de areas). Se comparte la autoridad formal con otros superiores o mandos medios
(gerentes/directores  regionales, gerentes/directores de unidades funcionales) que poseen
responsabilidades al interior de la organizacion cooperativa, con cierto grado de poder informal. Este
disefio con el tiempo posibilitd una descentralizacion horizontal. Igualmente el caracter racional y la
division de trabajo se acentuaron iniciandose una carrera por la profesionalizacion de sus integrantes.

En las agrupaciones funcionales (ademas de los comentarios anotados en parrafos
anteriores) y hablando en términos estructurales no de disefos, la transicion de la burocracia

maquinista a la interiorizacion de los conceptos organicistas, inexorablemente refind los modos de

Antioquia) y nororiente (especialmente los departamentos de Santander y Boyaca), Central (especialmente Cundinamarca,
que incluye a Bogota).
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gestion organizacional. La descentralizacion por el modo del disefio fue evidente, pero siguio
concentrando el poder formal en los niveles directivos (Gerencia General y/o Consejos de

Administracion) y de control (revisoria fiscal y junta de vigilancia).

1.1.3  Diseiio de organizacion mixta.

Como tercer diserio, que se configura en las cooperativas analizadas y que se implemento
con mayor incidencia después de los mediados de la década de los 90s, tenemos el disefio de
organizacion mixta. Este disefio es practicamente la combinacion de los dos disefios tratados
anteriormente con algunas diferencias adicionales. Es ya evidente la preocupacion por la
especializacion en la ejecucion de tareas en concordancia con el negocio financiero. Se empieza
entonces de una manera sistematica la profesionalizacion de la gestion financiera. Por su alto grado de
diferenciacion, se profundiza la relacion de doble subordinacion. El empleado de la cooperativa
intensifico sus reportes no solamente a su superior jerarquico, sino también a todos los otros superiores
que tenian responsabilidades en los procesos que se encontraban inmersos.

Por necesidad de normalizacion de los procesos relacionados con la captacion y colocacion
de recursos financieros, una de las cinco partes de la organizacion (Cuspide Estratégica, Linea Media,
Base Operativa, Tecnoestructura y Staff de Apoyo) que se desarrolld6 como estructura fue la
Tecnoestructura. Ello dio pie a un disefio enfocado no tanto a labores o actividades basicas del trabajo
cotidiano de ahorro y crédito, sino a un disefio que prevalecié el soporte para construir y mejorar
métodos y procedimientos de racionalizacion de procesos. Estos organos de Staff igualmente
asumieron tareas de planificacion, seguimiento y control de actividades. En muchos casos asumieron
como labor principal el asesoramiento o apoyo a la linea jerarquica (Consejo y Gerencias).

Con el pasar de los afios predomina ademds en este disefio, que las OFCC cuentan con
profesionales calificados técnicamente para la labor de la intermediacion financiera. Incluyen ademas
un cuerpo de asesorias externas tanto en la tecnoestructura como en el Staff de apoyo. Es este ultimo
que sobresale, por su incidencia e importancia. En este disefio se profesionaliza la operacion financiera
que se asume por personal capacitado en muchas tareas operativas, a quienes la organizacion
cooperativa les asignd gran parte de su poder. Pero teniendo en cuenta que muchas decisiones tanto
tacticas como estratégicas, fluyeron desde la Gerencia General/Consejo de Administracion por las
jerarquias hasta los profesionales que se encontraban en la base operativa. Lo anterior conllevo a que
la estructura de estas cooperativas tiendan, en la mayoria de las veces, a descentralizarse, pero con

niveles relativos de poder formal. Figura 10.
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Figura 10
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FUENTE: Construccion propia con base en los diferentes organigramas de las OFCC.

Con la crisis financiera de finales de los afios 90s, el endurecimiento de la competencia, y la
ley 454 de agosto 1998, con la presion técnica de los acuerdos de Basilea (estandares internacionales
en materia de evaluacion de riesgos), el disefio de organizacion mixta termind forzando una tendencia
hacia la diferenciacion horizontal. Los disefios hibridos, matriciales y los aportes de las
organizaciones disefiadas por procesos fueron el complemento a éste disefio' .

Para terminar esta parte, es importante tener en cuenta que los tres disefios que las OFCC
han asumido en el periodo que compete a este estudio tienen dos caracteristicas: Por un lado estos son
simplemente formas que se adquieren como un camaleon para poder hacerse mas adaptables al
entorno y medio ambiente. Por otro lado estan fundamentados o soportados por una estructura que le
da la forma y las pautas de construccion. En éste sentido “el disefio de la organizacion es un concepto mads
amplio que incluye no solo la estructura, sino también otros conceptos. Los parametros de diseiio incluyen
elementos como la agrupacion y tamariio de unidades, sistemas de planificacion y control, formalizacion de

conductas (reglas, politicas y procedimientos), y centralizacion-descentralizacion del proceso de toma de

»

decisiones. Por consiguiente, el concepto de diserio incluye cuestiones tanto de proceso como de estructura.’

(HODGE, B., y otros, 1998; 27).

'3 En este sentido hubo intentos interesantes planeados como el caso de la Financiera AVANCEMOS, que a través de un
proceso sistematizado trataron de convertir su organizacion funcional de diseflo de estructura mixta en una organizacion
netamente de estructura por procesos.
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1.2 Sobre las estructuraciones organizacionales.

Las estructuraciones organizacionales fueron el “esqueleto” a partir del cual se iniciaron los
disefios y se formalizaron las pautas de las lineas poder y autoridad. Igual que los disefios, las
estructuraciones generaron incidencias en las estructuras organizacionales, en sus estructuras
formales o esquema organizacional pero con mas incidencia en las estructuras informales o estructura
social.

Las estructuraciones consisten en aquellos aspectos que son relativamente estables y solo
cambian lentamente. Si el comportamiento de las OFCC es intencionalmente racional, como
efectivamente lo es, se espera que sean relativamente estables también sus estructuras. Lo anterior
permitid que los disefios rapidamente se fueran acomodando adaptativamente en el entorno financiero.

Esencialmente los cambios estructurales implican cambios de disefios. Puede ser ello una
norma. Una estructuracion de burocracia maquinista puede dar disefios o agrupaciones lineales. O una
estructuracion de burocracia profesional puede ser la base para disefios funcionales. Igualmente los
cambios estructurales implican cambios en la division y coordinacion del trabajo, es decir en la
integracion. “...el propdsito central de la estructura es coordinar el trabajo repartido en varias formas. (...)
como se logre esa coordinacion (quién la hace y con qué) determina como serd la organizacion”
(MINTZBERG, H., 1998; 28)

Al mismo tiempo que las OFCC asumieron niveles de diferenciacion especializados, se
vieron en la necesidad de acudir a la integracion de sus actividades y grupos de tareas en un todo. Esta
integracion (coordinacion) fue promovida en sus primeras etapas por los consejos de administracion y

114 .,
. La gestion

posteriormente fue asumida por grupos especializados de fecndcratas cooperativos
organizacional a la luz de la gestion econdmica y de la gestion de la administracidon respectivamente
asumio6 roles (toma de decisiones e influencia) implicando la existencia de actividades integradas y
coordinadas en estas organizaciones.

Uno de los métodos que aseguraron, tanto al personal como a los departamentos funcionales
(con tareas altamente diferenciadas), coordinar (integracion) adecuadamente el manejo interno de

estas cooperativas fue la formalizacion de todos sus procesos. “La formalizacién involucra el control
organizacional sobre el individuo y asi tiene un significado ético y politico ademds de ser un componente
estructural” (HALL, R., Richard, 1996; 70)

En la medida que las estructuraciones organizacionales se iban transformando, los niveles
de formalizacion y estandarizacion se fueron haciendo mas complejos. Esto es, las reglas, politicas y
procedimientos en general variaron de flojas a rigidas. Por ejemplo vemos como los procedimientos de
las OFCC se fueron formalizando acorde con la especializacion financiera. De hecho el empleo de la
formalizacion como medio de infegracion no fue el mismo en los 80s que en la década de los afios

90s.

14 El concepto de tecndcrata cooperativo de acuerdo con los aportes de ésta investigacion fue conceptuado en el capitulo 2,
y se encuentra definido en el anexo 4.
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La misma logica de los crecimientos desmesurados, y la ampliacion del servicio financiero a
terceros, llevd implicito la heterogeneidad de la base social en especial los asociados. Esta
heterogeneidad implicaba ordenar o estandarizar la integracion de todas las tareas guiando ademas la
conducta del empleado. La estandarizacion como forma de integracion garantizd, en cierta medida,
que todas las tareas se hicieran de la misma manera en todo momento y en todas las regiones. Para
ello, las OFCC utilizaron documentos fundamentales como los manuales de organizacion, los
manuales de funcion y los manuales de procedimientos entre otros.

En este proceso de estructuracion, las OFCC asimilaron también otros mecanismos de
integracion que fueron trabajados en algunas de éstas organizaciones fuera de la linea de mando. En
los afios 80s las organizaciones cooperativas, en especial las de origen sindical utilizaron mucho las
comisiones y los grupos de trabajo. En los 90s se sigue con los equipos ¢ interunidades de trabajo,
pero adicionalmente aparecen los equipos de procesos. Es interesante mostrar que solo a partir de
1994 se implementa de una manera mas sistematizada sistemas de informacion que como método se
utilizd para reunir, procesar, analizar y presentar la informacidon necesaria para alcanzar una buena
integracion.

Mientras mayor fue la necesidad y la dificultad de obtener la integracion entre los niveles
organizativos altamente diferenciados o especializados como los departamentos, mas necesario fue
favorecer mecanismos de relaciones laterales como las instancias organizativas que comentabamos en
el parrafo anterior.

La integracion para las OFCC no fue solamente un mero concepto de estructuracion
organizacional que hace referencia a la coordinacion de tareas agrupadas en niveles especificos. fue
también un principio general que transcendi6 los marcos de la organizacion cooperativa, en la medida
que permitio formas de organizacion empresarial. En este sentido las OFCC abordaron esquemas
externos que se dieron por la creacion de otras cooperativas auxiliares y/o empresas para solucionar
servicios precisos de asistencia técnica, educacion y capacitacion, revisorias fiscales etc., y/o para
mantener inversiones puntuales (caso de compra de otras empresas). En el primer caso estas formas de
integracion empresarial reivindican en cierto modo el principio de cooperacion entre organizaciones
cooperativas. En el segundo es meramente una integracion empresarial. Estas formas de integracion
fue la base para los grupos empresariales.

De acuerdo con los aportes tedricos del modelo de Mintzberg, trabajados en el primer
capitulo del punto 2.1 clasificacion de las OFCC de acuerdo con los tipos estructurales, podemos
decir que se consideran cinco elementos de caracter estructural. Estos elementos son: Cuspide
estratégica (apéndice estratégico), Tecnoestructura, Staff de apoyo (personal de apoyo), linea de
mando (linea media), y la base operativa. En las OFCC la combinacion de estos elementos generd tres
estructuraciones organizacionales, a saber: Burocracia maquinista, donde el elemento de caracter

estructural que sobresalid fue la tecnoestructura; Burocracia profesional en donde sobresalio el staff
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de apoyo, y la configuracion estructural divisional cuando sobresalen mancomunadamente la

tecnoestructura y el staff de apoyo.

1.2.1 La primera configuracion estructural.

La primera configuracion estructural recogio los elementos principales de una estructura
simple y los complementd con una vision de burocracia maquinista. En un primer periodo de
crecimiento organizacional, los gerentes (en algunos casos el consejo de administracion) desarrollaron
gran parte de la coordinacion del trabajo de manera directa. Ello les permitio tener realmente el poder
en su acepcion mas amplia de la palabra. El control centralizado al nivel de la estructura, hizo que sus
gestores o directivos tuvieran considerables facultades sobre la operacion cotidiana de ahorro y
crédito, y demas servicios.

En la medida que el crecimiento organizacional tomo fuerza, se fue refinando la gestion
organizacional y consecuentemente con ello se dio en la estructura la aparicion de numerosas
jerarquias. Un ejemplo especial fue la linea de mando (gerentes, directores etc.) que supervisaron el
trabajo especializado de la base operativa. Estos nuevos mandos, estructurados sobre ldgicas
funcionales abarcaron toda la linea de autoridad, desde la gerencia general hasta el director de una
pequefia oficina/agencia/sucursal en un pueblito lejano. En esta Optica planteamos dos elementos: a.
ésta estructuracion llevo a las OFCC a centralizarse en un sentido vertical. Y b. El tipo de estructura
organizativa que se generalizd6 como dominante en esta configuracion permitié los disefios bajo
agrupamientos funcionales que mencionabamos anteriormente.

En esta estructuracion existieron unidades y organos claramente diferenciados. La
coordinacion entre ellos cre6 una jerarquia de autoridad definida con una fuerte concentracion de
autoridad en las gerencias generales (en algunos casos en los consejos de administracion) y en las
gerencias estratégicas (financiera, comercial y de administracion). Como organizaciones burocraticas
sus lineas de mando tuvieron tendencias verticales. En la configuracion de burocracia maquinista en
las OFCC, las cinco partes de la organizacion aparecen de manera muy diferenciada, destacandose la

tecnoestructura. Ver Figura 11.

Figura 11
BUROCRACIA MAQUINISTA

Cuspide Estratégica

F D

\ /

4. Tecnoestructura
Lipea Mando

(2 ase Op4 rativa\ )

FUENTE: Elaboracion propia teniendo como referencia: MINTZBERG Henry, Diseiio Organizacional: Moda o Ajuste?, En Oficio y arte
de la Gerencia, Vol. II. Ed. Norma 1991, y MINTZBERG Henry, The structuring of organization, Prentice Hall, 1989 USA.
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Esta logica de estructuracion organizacional acompaiié a las OFCC por un largo periodo de
tiempo hasta su transformacion en lo que llamaremos burocracia profesional en los inicios de los afios

90s.

1.2.2  La segunda configuracion estructural.

La segunda configuracion estructural se puede denominar burocracia profesional, en la
medida que sus estructuras estan configuradas por profesionales capacitados para abordar las tareas
operativas en las lineas jerarquicas. El control centralizado de la Gerencia/Consejo de Administracion
cambié como elemento principal, permitiendo asimismo el aumento de autonomia en términos de
autoridad y poder a otros organismos (instancias) de la estructura. Sin embargo el enfoque de
construccion burocratico en la estructura organizacional se mantuvo como principio. (Recordemos que
las organizaciones pueden ser burocraticas sin ser centralizadas). “La estructura de la burocracia
profesional tiende a ser bastante llana, las altas jerarquias se reemplazan por un sistema de autoridad
descentralizada, la normalizacion y la integracion se consiguen a través de la formacion profesional y la
aceptacion de las normas de operacion en lugar de a través de una forma mds directa de control (...) la
burocracia profesional cambia los principios del control centralizado permitiendo mayor autonomia al equipo.”
(MORGAN, G., 1991; 44)

La base operativa (nucleo de operaciones) se amplio considerablemente. Se generaliza la
contratacion de personas idoneas para las labores financieras, incluyendo la parte de soporte técnico-
operativo y/o tecnoldgico. Se influye asi en la creacion de las condiciones para el aumento del Staff de
apoyo, el cual en esta estructuracion sobresale exageradamente. Con lo anterior se propicio también
una agrupacion funcional un poco compleja, compuesta por unidades u érganos correspondientes a las

diferentes areas del conocimiento o de especializacion profesional. Ver Figura 12.

Figura 12
BUROCRACIA PROFESIONAL

Cuspide Estratégica

I D
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FUENTE: Elaboracion propia teniendo como referencia: MINTZBERG Henry, Disefio Organizacional: Moda o Ajuste?, En Oficio y arte
de la Gerencia, Vol. II. Ed. Norma 1991, y MINTZBERG Henry, The structuring of organization, Prentice Hall, 1989 USA.

Lo técnico/tecnologico, en este periodo de tiempo y en esta estructuracion, es convertido en
las OFCC en la panacea que daba soporte a un crecimiento de caracter geografico, y que respaldaba en
cierto sentido, la moda de ser competitivo. El Staff de apoyo como la superestructura se erigieron en
esta estructura, como organismos catalogados como verdaderos dioses (sobre todo los departamentos
de sistemas y de organizacion y métodos).

Estos departamentos por ser los Ginicos que tenian acceso al conocimiento de la técnica, los

hacia fuertes e imprescindibles. El concepto de lo tecnologico quedod referenciado en la estructura, al
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poder que generaban como conocedores de una técnica, de un saber, y a la adquisicion de equipos que,
en muchos casos, terminaron siendo suntuarios. En palabras de la Gerente General de la Cooperativa
Financiera AVANCEMOS se aprecia lo siguiente: “(...) focaba siempre creer en sus verdades, aguantarles
sus posiciones, y en muchos casos sus prepotencias (...) a sabiendas muchas veces que sus soluciones
tecnologicas conllevaron factores de desperdicios de recursos en sus aplicaciones” (tomado de un estudio de
caso: Relaciones de poder, conflicto e intereses en una organizacion financiera cooperativa colombiana. Op.
Cit. pag. 46).

La metamorfosis de una estructuracion mecdnica a una estructuracion de burocracia
profesional fue la respuesta eficaz de los cambios que se empiezan a dar en Colombia en los entornos
estables, a inicios de la década 90. La burocracia profesional, desarrollada en el mundo en los afios
70s y 80s tuvo sus ecos en las OFCC por dos razones sencillas: en primera instancia por el grado de
democratizaciéon que se trabaja al interior de estas organizaciones, por lo menos para trabajadores
profesionales; y la segunda porque ofrece niveles de autonomia que reivindican la razén de ser de
estas cooperativas.

Sin embargo es importante sefialar que las OFCC, todavia no han abandonado
completamente el enfoque burocratico o piramidal. Aunque diferentes conceptos de organizaciéon con
tendencia horizontal como referencia, penetraron sus estructuras (formas organizativas adhocraticas,
en red y procesos y equipos), no sustituyeron completamente a las estructuras funcionales verticales, al
menos en el periodo de estudio de nuestra investigacion.

El hecho que al final de la década de los 90s, los directivos del cooperativismo financiero
estén repensando el proceso de gestion organizacional en estas organizaciones en términos de sus
fines y objetivos, puede implicar cambios en sus estructuras (reestructuraciones) y disefios (redisefios)
organizacionales, y por ende el inicio de lo que probablemente sustituiran a las antiguas estructuras
piramidales. “Las burocracias profesionales suelen ser érganos altamente descentralizados en sus dimensiones

vertical y horizontal” (RIVAS T., Luis Arturo, 2002; 19).

1.2.3  La tercera configuracion estructural

La tercera configuracion estructural en estas OFCC, es un poco la evolucion de la
burocracia profesional, cuyo nombre es la estructuracion divisional. Por las evidencias empiricas
recogidas, apuntan a unos cambios de forma mas no de fondo en sus estructuras. Los cambios son mas
evidentes en las mas grandes organizaciones de la muestra. Dichos cambios se hicieron teniendo como
base las estructuraciones de avanzada que la posmoderna empresa financiera privada ensefia en
términos de los grupos empresariales.

Hablamos de cooperativas que se caracterizan, en primer termino, por grados de
descentralizacion vertical alto, de modo que sus niveles organizativos especificos gozan de un poder
formal elevado. La autoridad tiene un caracter que se reconoce sobre la logica del know how e influye

en los acatamientos de la linea jerarquica.
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El discurso solidario y de cooperacion de los fundadores cooperativistas convencidos pasa a
un segundo plano. Se vuelve evidente y necesario en la division y coordinacion del trabajo, el
conocimiento que requiere la competitividad del mercado. Los tecnocratas cooperativos fueron pues
los llamados a suplir este vacio, quienes tenian los “secretos” de como hacer de estas organizaciones
entes empresariales muy grandes. Se introducen formulas de gestion organizacional en los que
prevalece los criterios de rentabilidad financiera en detrimento de los de solidaridad y cooperacion. La
legitimidad, en cierto sentido, ya no la da la linea jerarquica, sino el conocimiento técnico.

En segundo termino, se caracterizan por tener integradas en sus estructuras una serie de
entidades semiautonomas acopladas estructuralmente, que incluye en algunos casos otras
organizaciones donde se invirtieron recursos financieros. Ello se da a través de las cinco partes de la
organizacion, en especial la fecnoestructura y el Staff de apoyo, coordinadas en su gestion
organizacional desde la cuspide estratégica. Estas entidades son unidades empresariales que hacen
parte del grupo empresarial cooperativo o grupo corporativo, constituidas en la mayoria de los casos

con criterios rentables y de mercado. Figura 13.

Figura 1
ESTRUCTURACION DIVISIONAL
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FUENTE: Elaboracion propia teniendo como referencia: MINTZBERG Henry, Disefio Organizacional: Moda o Ajuste?, En Oficio y arte
de la Gerencia, Vol. II. Ed. Norma 1991, y MINTZBERG Henry, The structuring of organization, Prentice Hall, 1989 USA.

Desde este sentido la logica de especializacion de la gestion financiera en la estructura entra
en una etapa superior, y al igual que los intermediarios financieros del SFTC, se asimilan conceptos
propios de mercado de capitales. El ejemplo preciso al respecto es el de banca multiple, que en las
modalidades de filiales de servicios financieros, dieron origen a empresas de caracter privado que se
dedicaron a explotar en todas sus magnitudes el negocio financiero.

En este contexto aparecieron organizaciones cooperativas siendo propietarias de Empresas
Fiduciarias; Companias de Financiamiento Comercial;, Sociedades Comisionistas de Bolsas; Leasing,
entre otras. Con esta misma linea de comportamiento se hicieron transacciones de varios millones de
euros para adquirir termodinamicas, programadoras de television y otras empresas de caracter
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privado” ~. Las OFCC abandonaron asi su funcion tradicional y social de prestamista (en el buen

15 Algunos ejemplos puntuales que soportan esta afirmacion: CUPOCREDITO compr6 la Compaiiia de financiamiento
comercial CRECER S.A; la CAJA POPULAR adquirid la corporacion financiera de desarrollo COFIDESARROLLO. Los
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sentido de la palabra), lo que los llevo a crear formas organizacionales diferentes para realizar su
“nueva funcion” de convertir ahorros en inversiones rentables.

Muchas de estas organizaciones buscando mejor rentabilidad, prefirieron invertir los
ahorros que tenian sus asociados, entre otras, en fondos de inversion (mercado de valores) o bancos
privados. Poco fue el compromiso firme y constante de trabajar en la creacion y generacion de
procesos empresariales y/o sociales, que suplieran necesidades propias de sus bases sociales. Aunque
esto es factible de entender desde la perspectiva de algunas de estas organizaciones cooperativas, esta
modificacion en la manera en que los ahorros se convierten en inversion, tuvo impactos en la dindmica
organizacional; en su relacion con la base social; y en el trabajo con la comunidad (lo local), en
términos de sus fines y objetivos.

Todo lo anterior significo esfuerzos adicionales en la integracion y estructuracion
organizacional, y en la construccion de estructuras organizativas divisionales o diversificadas.
Significé ademas la incorporacién a la dindmica organizacional, de personas altamente calificadas en
lo técnico/tecnoldgico. La consecuencia fue la aceptacion implicita de disefios hibridos que
combinaron agrupaciones funcionales con otras formas de agrupacion como las geograficas. En éste
sentido la gestion organizacional llegd a tener un papel que transcendio (I€ase tergiversd) los marcos
de la cooperacion influyendo directamente en la estructura organizacional con enfoques y criterios

. .. ., 116
propios de la administracion posmoderna” .

2. GESTION ORGANIZACIONAL Y LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Al iniciar estas lineas es preciso aclarar que la discusion que se hace en ésta investigacion
relacionada con la gestion organizacional y su influencia en la transformacion de la estructura
organizacional, no estd predeterminada por la aplicacion en si, de los enfoques de administracion que
han sido utilizados en las OFCC en estos 20 afios (1980-2000); y si estos enfoques estan o no en
concordancia con los lineamientos de la administracion que llaman posmodernos. Lo que interesa
saber es si estos enfoques de administracion realmente han sido en las estructuras organizacionales de
las OFCC direccionados hacia el cumplimiento de sus fines y objetivos. Coloquémoslo de otra
manera: si la gestion organizacional, y en particular la gestion de la administracion, ha orientado estas
técnicas de administracion posmodernas en las OFCC a profundizar el caracter social inherente a estas

organizaciones.

Bancos Cooperativos son propietarios entre otros, de SOCIEDADES COMISIONISTAS DE BOLSA, SOCIEDADES
FIDUCIARIAS, ALMACENES GENERALES DE DEPOSITO; SOLIDARIOS tenia inversiones en el Hotel FORTE Sexta
avenida; Una sola Cooperativa de ahorro y crédito COOPROPAL compro la participacion accionaria a siete cooperativas
financieras (Coomultrasan, Cooperadores, Coemsaval, Confiar, personal, y coodema) de la Central Generadora de Energia
TERMOTASAJERO, que posteriormente 1998 vendié en 69.8 millones de dolares a una firma de la Antillas Holandesas
controlada por el fondo de inversiones Sculder Latin American Power Fund; igual sucedié con las programadoras de
television PROCIVICA e IMAGENES DE TELEVISION cuyos duefios fueran empresas sin animo de lucro. También equipos
de futbol en ligas superiores figuran entre las empresas compradas o construidas por muchas de las cooperativas objeto de
nuestro estudio.

16 Por administracion posmoderna queremos significar los diferentes fundamentos teoricos que respaldan las nuevas
visiones gerenciales.
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Con la aclaracion anterior, podemos empezar diciendo que la transformacion de la
estructura organizacional de las OFCC (La estructura formal o esquema organizacional, y la
estructura informal o estructura social) en los afios correspondientes a nuestro periodo de estudio,
llevod procesos que involucraron la gestion economica, la gestion de la administracion y la gestion
financiera. De esta manera la gestion organizacional, definida como concepto a principios del primer
capitulo de ésta investigacion, se constituyd en un agente que a través de su dinamica conllevo
decisiones que incidieron en las estructuraciones y disefios organizacionales que comentabamos y
definiamos en parrafos anteriores de éste mismo capitulo. La gestion organizacional como proceso
estuvo siempre directamente asociada con las lineas de autoridad y sus diferentes entes
organizativos117

Definimos la gestion organizacional como proceso porque todos los encargados de ella,
prescindiendo de sus habilidades y actitudes, realizaron ciertas actividades interrelacionadas con el fin
de lograr los fines y objetivos organizacionales deseados para éstas organizaciones. Esto se hizo bien
sea en funcion de los objetivos estratégicos (vision) y/o de los objetivos tdcticos (mision), o buscando
cumplir los propdsitos cooperativos.

Con los crecimientos y desarrollos de estas organizaciones cooperativas y su posterior
especializacion en lo financiero, ellas (las OFCC) se convirtieron en un espacio donde se
desempenaron cuerpos de empleados especializados, generalmente de alta preparacion que
representaron diferentes intereses con interrelaciones, influencias y relaciones de poder disimiles en la
estructura organizacional. De éste modo, la gestion organizacional fue adquiriendo también
caracteristicas propias de las entidades del SFTC. Consciente o inconscientemente se fue reflejando
mas claramente a partir de los afios 90s. Los asociados sin embargo tuvieron la opcion de reservarse el
derecho (a través de las asambleas generales) a definir las grandes decisiones, dejando en manos de las
gerencias generales la marcha de los asuntos corrientes.

En esta logica, lo que prim6 primero fue una gestion econémica"'® marcada y caracterizada
por las decisiones de los consejos de administracion y sus equipos que incidieron en la construccion
de estructuras y disefios simples. Con los fortalecimientos como organizaciones aparecieron nuevos
actores en la conduccion global, y con ello una gestion de la administracion orientada desde las
gerencias generales que marcd pautas en estructuraciones y disefios un poco mas complejas en las

estructuras organizacionales. Y por ultimo, y en plenos procesos de expansion (en algunos casos de

"7 El proceso es una forma sistematica de hacer las cosas. (una serie de actividades que tomadas conjuntamente, producen
un resultado). Los procesos son racionales, ademas de ser el camino o ruta por medio de la cual se llega a un objetivo y/o fin
deseado. Recordemos que esta investigacion esta enfocada sobre presupuestos racionales que la teoria de la organizacion
emana.

"8 La Gestion Econémica vista desde la 16gica organizacional, la entendemos interrelacionada con las incidencias que las
OFCC generan en su base social y en su entorno especifico, en consonancia con los objetivos que los erigieron como
organizacion. La Gestion econdmica esta referida fundamentalmente, en la estructura formal, al consejo de administracion y
sus diferentes equipos que como instancias organizativas estan al nivel de la direccion. La Gestion de la Administracion
apunta a interpretar los objetivos propuestos por éstas empresas cooperativas y transformarlos en accién organizacional, a
través de ciertas metodologias e instrumentos con el fin de alcanzar tales objetivos de la manera mas adecuada a la situacion.
Su labor esta referida fundamentalmente a procesos decisorios de las Gerencias generales y sus equipos, que como instancias
organizativas ocupan el nivel de ejecucion.
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consolidacion) de las OFCC y ya con una estructura de administracion viable, se notd una tendencia a
priorizar la gestion financiera como un todo. Lo anterior influyé también de una manera directa en la
transformacion de la estructura organizacional de cara a las nuevas condiciones de
internacionalizacion de la economia colombiana.

La efectividad de la gestion organizacional en alcanzar los evidentes niveles de crecimiento
aunado con algunos logros en el desarrollo organizacional, no dependid del éxito de un proceso de
gestion en particular, llamese gestion economica, de administracion o gestion financiera. Dependio
esto si, del ejercicio de una coordinacion balanceada entre estos procesos y la adecuada realizacion de
sus actividades.

Con este comentario puntual podemos decir que la gestion economica en las OFCC ha
estado en funcion de garantizar algunos objetivos estratégicos o de vision de estas empresas de
caracter social. La gestion financiera estuvo en funcion de los objetivos tacticos o de mision
garantizando la obtencion y colocacidon de fondos de capital a sus asociados y terceros ahorradores y/o
inversionistas. La gestion de la administracion en cierto modo garantizo el ordenamiento para que la
operacion financiera y el proceso de la gestion econdémica no se detuvieran. En palabras sencillas, la
gestion economica y la gestion financiera se han valido de la gestion de la administracion para tratar
de lograr los fines y objetivos de éstas organizaciones. En lo concerniente a los propositos
cooperativos, ésta fue tarea de la gestion organizacional como tal. Aunque no se descarta que el
cumplimiento en la asociacion (crear lazos y relaciones de alta confianza) recae en los aportes de la
gestion economica. En el cumplimiento del propoésito cooperativo en lo empresarial o de negocio
(corregir el desequilibrio del poder del mercado), sin duda la gestion financiera es vital.

Dentro de la gestion organizacional todas las decisiones tuvieron sus repercusiones para bien
o para mal. En este sentido la decision desde lo administrativo de abordar, por ejemplo, cambios de
disefio en una estructura organizacional, necesariamente influyeron en la gestion financiera, no
solamente por los efectos operativos en sus areas especificas, sino por la repercusion financiera en
términos de costos y gastos. Mal haria un gerente general que convencido del éxito de una nueva
agencia, sucursal u oficina tomara la decision de abrirla sin considerar, ademas del efecto sobre la
gestion econdmica, las posibilidades financieras que la cooperativa pueda tener para llevar acabo la
inversion que exigiria tal decision.

La caracterizacion tedrica de la gestion organizacional que en paginas siguientes se
abordara, entendida a partir de la gestion economica, la gestion de la administracion y la gestion
financiera nos permitird ganar nuevos elementos de analisis para ver las realidades organizacionales

de las OFCC.
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2.1 LA GESTION ECONOMICA.

2.1.1 Generalidades sobre la gestion econémica.

En términos tedricos la gestion economica de las OFCC debio basicamente estar dirigidas
hacia los diferentes aspectos relacionados con las condiciones sociales y econdmicas
(socioecondmicas) de la base social'™. Y obviamente esto deberia tener impactos en su calidad de
vida (nivel de vida + medio de vida + condiciones de vida), y en la comunidad en general (lo local). La
gestion economica debid practicamente ser el soporte que validara la razon de ser de las OFCC en sus
respectivos enclaves desde un lado de la “cara de la moneda”: la asociacion.

Desde la dinamica de la gestion economica, el aporte del consejo de administracion y, en
especial, de la junta de vigilancia fue vital como control social sobre el area de orientacion de estas
cooperativas. Ellos (consejo y junta de vigilancia) representaron a los asociados como propietarios. A
su vez debian controlar realmente la vision, vocacion, los objetivos y las actividades fundamentales de
estas organizaciones. Si no hay un control o seguimiento desde una buena gestion econdémica, es facil
que una organizacidon cooperativa se vuelva una empresa de inversion, un mero negocio, o una
empresa ubicada en el campo econdomico de la simple oferta. Quién, sino es a través de una buena
gestion econdmica, que muestra o construye indicadores que digan el grado de satisfaccion real de los
asociados, como medicion de la eficacia (exigencia) de la organizacion. Es por medio de la gestion
econdmica también que se deben impulsar y hacer conocer los niveles de desarrollo organizacional
alcanzados y generados por la organizacion cooperativa.

En términos practicos la gestion economica en las OFCC ha tenido necesariamente la
perspectiva de la base social y de /o local, en la medida que han intentado maximizar su bienestar.
Esto fue mas notorio en las primeras etapas de crecimiento y desarrollo de algunas de éstas
organizaciones de nuestra muestra. Pero tiene ya una connotacion politica-organizativa en los inicios
de la tercera fase de crecimiento y desarrollo organizacional (1980-2000) y en particular en los
primeros afios de los 80s.

Es a inicios de los 80s, donde las OFCC sin excepcion se vieron favorecidas por la crisis del
SFTC. Fue ésta crisis la que contribuyd para iniciar sus procesos de convertirse en cooperativas fuertes
de ahorro y crédito. Empieza asi el proceso de salir del anonimato y de formasen como organizaciones
empresariales grandes. De hecho en las estructuras formales de ésta época, pesaban las influencias y
puntos de vista de organismos como el consejo de administracion y muchos de sus equipos. Las
decisiones estratégicas estaban concatenadas con los aportes hacia las bases sociales y a las

transformaciones locales en las regiones donde hacian presencia. El acceso al crédito era visto como

19 La Base Social de una organizacién cooperativa esta referida a las personas que directa e indirectamente son beneficiadas
por las politicas y servicios de la organizacion. Ellos son los asociados y los empleados en primera instancia. En segunda
instancia estan las familias de estos y las personas que se encuentran en el medio social donde opera la institucion.
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impacto en el desarrollo econéomico local™®. Los consejos de administracion de la época en esto
fueron muy claros.

Es innegable que /a gestion economica y sus diferentes decisiones generaron beneficios a un
sector especifico de la base social. También causé costos a otros sectores que no hacian parte de ella
pero que han estado insertos en /o local. Nos referimos a intermediarios, agiotistas o incluso algunos
bancos del SFTC cuyo mercado se fue perdiendo por el actuar de algunas de las cooperativas de
nuestra muestra. “Rompe la cooperativa de ahorro y crédito DONMATIAS intereses creados de negociantes
que prestaban dinero a altas tasas de interés con garantias hipotecarias que hacian sucumbir a los mas pobres

para quienes la cooperativa por fortuna se constituyo en una redencion. ”(COOP. DONMATIAS, Una aventura,

un pueblo: resefia historica, 1993: introduccion)

2.1.2  La responsabilidad social y su perdida de identidad frente al crecimiento y desarrollo
organizacional.

Para mejores niveles de efectividad, la gestion economica debe estar acompanada de una
correcta gestion social. O mejor, para garantizar los mejores niveles de exigencia y esfuerzo en el
proceso de gestion economica, se deben acompaiar de una correcta gestion de lo social. La gestion
social se convierte asi en una consecuencia logica de la gestion econdmica.

El efecto de las OFCC sobre la distribucion de ingresos y riqueza en una region en particular
0 en su base social, se manifestd de una manera mas cierta y concreta cuando la gestion social fue la
extension de la gestion economica. Ello porque con una correcta y clara gestion de lo social se
concretaron muchos de los objetivos de la asociacion inherentes a estas organizaciones. Y estos
objetivos sociales, en varias OFCC, hay que decirlo, fueron gestionados con igual grado de
profesionalismo que los objetivos financieros y de la administracion. La aplicacion de una verdadera
gestion de lo social implica no solamente asignar dentro de la estructura formal é6rganos que velen por
esta responsabilidad. Implica también crear en la estructura informal toda una cultura de
interiorizacion sobre la importancia del trabajo politico organizativo desde la actividad de la
asociacion, como parte intrinseca a la dindmica organizacional de éstas cooperativas.

Al respecto Carlos Mario Londofio Mejia, gerente general de Financiacoop (Bancoop) por
muchos afios, desde su fundacion en 1968, planteaba: “Lo cierto es que el cooperativismo, mds que
cualquier otra doctrina economica, tiene una responsabilidad para con la sociedad. Desde la fundacion de las
primeras cooperativas hasta hoy, se han reconocido plenamente esa responsabilidad. En cambio, en las
empresas capitalistas (se enfatiza al sector financiero tradicional), hace apenas unas cuantas décadas, se viene
reconociendo que las decisiones de las empresas deben tener una responsabilidad social” (FINANCIACOOP
20 afios, 1988; 181). La aclaracion del paréntesis es mia.

En la gestion de lo social como proceso subyacio una idea de que la actividad organizacional
de las OFCC necesitaban exteriorizar su responsabilidad social. Esto significo un llamado a

cuantificar lo trabajado en éste aspecto con sus bases sociales y con lo local. Simultaneamente en la

120 Eg de clarificar que estas posicion primé mas en las organizaciones de influencia de la iglesia catolica, y de las
organizaciones con influencia de los sindicatos.
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creacion de indicadores sociales como instrumentos que medidn la actuacion empresarial desde ésta
perspectiva, y que facilmente se podrian representar en lo que llamaron balance social. Entendemos la
responsabilidad social como la capacidad de valorar las consecuencias que tienen en la base social y
en lo local, las decisiones en la gestion economica en su busqueda de los fines estratégicos y del
proposito cooperativo en la asociacion. Como balance social se considera al informe que emitian las
OFCC, cuya finalidad es brindar informacion metodica y sistematica referida a la responsabilidad
social asumida y ejercida por ellas. Constituye una herramienta para informar, planificar, evaluar y
controlar el ejercicio de dicha responsabilidad en concordancia con la identidad cooperativa.

Tanto la responsabilidad como el balance social pasaron a ser temas obligatorios de
discusion a mediados de los 80s en las asambleas generales, consejos de administracion y gerencias
generales de las OFCC. Ello facilité la transformacion en la estructura formal de los comités de
educacion cooperativa a las modernas areas o departamentos funcionales de promocion y/o desarrollo
social. Asimismo a la generacion de fuentes de poder dentro de la linea de autoridad que reclamaban
un enfoque de construccion y practica organizacional particular y coherente con el caracter social de
las OFCC.

A mediados de los 90s (hablamos de los afios 94, 95 y 96) y bajo las nuevas circunstancia de
la economia de mercado, se gener6 un momento propicio para reducir aquellas actividades que
verdaderamente ya no eran consideradas estratégicas para éstas organizaciones. Las discusiones sobre
responsabilidad y balances sociales pasaron a un segundo plano. El argumento de fondo fue “la carga
de trabajo que implica la confeccion de la valoracion de la responsabilidad social y su implantacion en un
balance social, en dedicacion de personal, recursos y tiempo que implica gastos de dinero (...) en momentos
donde la situacion general del cooperativismo financiero era delicada en términos de su insolvencia.” Con
argumentos como los anteriores y la disminucion de la voluntad politica, el interés sobre estos temas
empieza a desaparecer.

Pero la estocada final se dio cuando, y después de la crisis financiera del 97-98, la
superintendencia financiera colombiana (SuperBancaria) por ley se encargd de regular en toda su
magnitud las actividades de las cooperativas financieras mas grandes. Aqui quedaron inscritas muchas
de las organizaciones de nuestra muestra. Al respecto decia el gerente general de COOTRAFA “El
gobierno (se refiere a la superintendencia bancaria) sin ninguna contemplacion y reparos de ninguna indole,
nos obligé a regirnos por el estatuto bancario como a cualquier banco privado” (t.e.46)121. La
SuperBancaria por el solo hecho de ser un organismo de control técnico, remitié criterios de
rentabilidad y eficiencia en la operacion financiera. La estructura organizacional pasé a ser asimilada y
tratada igual como lo hacen con las entidades bancarias del STFC.

“Los organismos anexos, los departamentos o dreas de desarrollo social, las mismas empresas

auxiliares de economia solidaria que el sector financiero cooperativo ha utilizado para las actividades

complementarias, donde extendia sus servicios para favorecer sus bases sociales, segun la SuperBancaria no

1211 a sigla t.e.46 corresponde a la entrevista realizada para esta investigacion al gerente general de la Cooperativa Financiera
COOTRAFA, Sr. LUIS ALFONSO MARULANDA.
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hacen sino desviar recursos del negocio principal’(t.e.6) Esta afirmacion insiste en que las decisiones en
torno de la gestion econdmica no pierdan de vista la actividad principal de colocacion y captacion de
recursos financieros (ahorro y crédito). También nos da una idea clara del tratamiento a la
responsabilidad social y de las implicaciones que de ello se deriva en organizaciones de caracter
social'?2.

En las OFCC por su razén de ser no se pueden dejar rezagada a un tltimo plano la gestion
economica y social. Ello conduciria a su desnaturalizacion como organizaciones de doble caracter. Si
se optan meramente por la opcion de la gestion de la administracion y financiera, no se diferenciaran
de sus homologas en el SFTC. Esto es una verdad de Perogrullo, un axioma para ser mas precisos. Por

eso hay que reconocer en estas entidades que es el doble y tal vez triple esfuerzo que se debe hacer para

mantener y hacer cumplir los objetivos de toda entidad cooperativa”(t.e.8)123

2.2 LA GESTION DE LA ADMINISTRACION.

Si la gestion econdmica estuvo interrelacionada con las incidencias que las OFCC pudieron
generar en su base social y en su medio especifico (lo local) en consonancia con los fines estratégicos
y el proposito cooperativo en la asociacion, La gestion de la administracion tratd de interpretar esos
fines y proposito transformandolos en accion organizacional a través de ciertos métodos, técnicas e
instrumentos.

Esto es, la gestion de la administracion se convirtid en el soporte que garantizd el buen
funcionamiento de todas las operaciones en estas organizaciones. Lo anterior en la medida que ella
(gestion de la administracion) como proceso fue la columna para la gestion econdmica y para la
gestion financiera, abarcando a la organizacion como tal en su dimension interior.

Desde éste sentido podemos precisar que la gestion de la administracion como practica
social y proceso, comprendié funciones y actividades que se llevaron a cabo para ayudar a materializar
los objetivos y fines de la organizacion (incluye los propositos cooperativos). Y su labor por encargo
del consejo de administracion, estuvo referida fundamentalmente a procesos decisorios de la gerencia
general y sus equipos, que como niveles organizativos en la estructura formal ocupan el nivel de
ejecucion. Fue la conduccion racional de actividades, esfuerzos y recursos las que en ultimas facilito a
través de la gestion de administracion, en los diferentes casos, la supervivencia de las organizaciones

de nuestra muestra, y con ello sus desarrollos y crecimientos.

122 No debemos desconocer los avances en metodologia para balances sociales enfocadas hacia la planeacién estratégica de lo
social elaboradas por la fundacion del Banco Cooperativo (Bancoop); la fundacion FUNDESARROLLO del Banco
Coopdesarrollo; el trabajado por la Asociacion de Cooperativas Colombiana ASCOOP, entre otros. De igual manera, las
OFCQC, en especial las cooperativas financieras acompaiiaban sus informes financieros anuales con informes sociales, aunque
no muy completos, recogian parte de su labor social. Se resaltan los informes de COOCENTRAL, COOPERAMOS,
CUPOCREDITO, CONFIAR, SOLIDARIOS y AVANCEMOS. En el caso concreto de COOMEVA como grupo
empresarial, su plan estratégico de 1998 en el 8° punto de los objetivos generales del grupo, plantea la elaboracion obligatoria
cada afio de un balance social.

123 1 a sigla t.e.8 corresponde a la entrevista realizada en Septiembre 2003 para los fines de esta investigacion. Fue hecha a
LUIS FERNANDO FLORES gerente general por muchos afios de una cooperativa financiera antioquefia que no hace parte
de nuestra muestra. Igualmente fue miembro de la junta directiva del banco COOPDESARROLLO. En la actualidad es el
gerente general de una entidad financiera enfocada a las microfinanzas: FOMENTAMOS.
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Independiente del cardcter de la organizacion (social, privado, estatal) toda accion
administrativa, ya sea fisica o mental, estd inexorablemente ligada y entrecruzadas en un proceso
compuesto de una serie de funciones: Planificacion (desarrollo inmediato y mediato de la
Organizacion) Coordinacion y Organizacion (organizar racional y logicamente procesos y su
funcionamiento), direccion (dirigir...estar en funcion de los procesos) y control (verificacion de la
accion planificada). Estos cinco subprocesos en que se basa todo el proceso administrativo, deben
considerarse como un movimiento circular debido a su interrelacion intrinseca, y de gran importancia
como indicadores.

Asi las cosas, “la administracion no solo como prdctica técnica sino como prdctica social, es

usualmente definida como manejo de recursos de una organizacion para el logro de sus objetivos, para lo cual
se ejerce procesos administrativos (planeacion, coordinacion, organizacion, direccion y control) Estos recursos
y procesos administrativos no se ejercen sobre un ente vacio, toman vida sobre el ente llamado organizacion”
(DAVILA Carlos, 2001:8). El subrayado es mio.

La gestion de la administracion para nuestra investigacion esta fundamentada por procesos
administrativos aunados al proceso racional de coadyuvar (con niveles de exigencia y esfuerzos) a
lograr los fines y objetivos organizacionales influyendo sobre el comportamiento de los empleados.
Todo dentro de un medio ambiente interno apropiado que facilite la realizaciéon de acciones por parte
del factor humano (acciones que intentan lograr los objetivos y propositos de la organizacion en
general y los objetivos de las personas involucradas en todo ese proceso en particular). “Interiorizar los
fines y objetivos estratégicos de una manera colectiva en el personal de las cooperativas financieras, y generar
un clima laboral para su logro ha sido, por tanto, una de las funciones principales de las gerencias generales”

nos comentaba el dirigente gremial Orejuela Barberi de la Asociacion de cooperativas del Valle,

Acovalle. (t.e.3 8)124

2.2.1 Elproblema de la administracion cooperativa como valor y principio solidario frente a la
administracion moderna.

El tema de la gestion de la administracion es uno de los mas importantes en nuestra
investigacion, ya que este proceso marco las pautas y los enfoques de construcciones organizacionales
que han sido estructurados y disefiados en el periodo de nuestro estudio en las OFCC.

Igualmente es de resaltar que se dio en la transformacion de la estructura organizacional una
constante preocupacion por mantener una vision de administracion orientada desde y hacia lo social,
articulada logicamente a el enfoque cooperativo de organizacion (principalmente en la década de los
afnos 80s). En esta vision de administracion el factor humano aunado con la filosofia cooperativa fue
esencial para las formas organizacionales que se han construido. Pero paraddjicamente la creciente
importancia social de la gestion de la administracion contrasta con los escasos intentos, al menos en

las organizaciones que hacen parte de nuestra muestra, por reconocer la originalidad que deben tener

124 Entrevista realizada al Sr. FABIO OREJUELA BARBERI para los fines de esta investigacion en Febrero 2003. Orejuela
Barberi ha sido Director Regional del DANCOOP, director general de ACOVALLE, y profesor universitario. Hoy es
coordinador del Departamento de Practica Empresarial de la Universidad Santiago de Cali.
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estas cooperativas en sus gestiones organizacionales. Los valores y fundamentos de la cooperacion y
solidaridad, motores de crecimiento y desarrollo en las OFCC'?, requieren la aplicacion de criterios,
estrategias y técnicas propias de estructuras organizacionales de propiedad comun y gestion
democratica.

Lo que ha significado que las transformaciones de la estructura organizacional en el periodo
de esta investigacion, tanto las estructuraciones como los diseflos, se hayan trabajado unilaterizando
los parametros de la administracion moderna. Recordemos que en sus enfoques de fondos como
practica se privilegio el crecimiento dejando de lado (a un segundo nivel) el desarrollo organizacional
como se conceptualizd en éste trabajo. Todo implicd que lo social fuera visto como un producto
marginal del crecimiento, y no implicito en una logica de desarrollo, que es lo mas acorde en estas
organizaciones.

Por lo argumentado anteriormente es posible mostrar en las repercusiones que se ha dado en
torno de la estructura organizacional de las OFCC, que es factible hacer una diferenciacion de la
cultura de la administracién en una entidad cooperativa a una cultura gerencial general.

Uno de los problemas que nos enfrentamos es que no es suficiente una gestion de la
administracion enfocada solamente en técnicas e instrumentos como lo emana la teoria moderna de la
administracion. Es importante que estas técnicas e instrumentos tengan una base filosofica del
desarrollo de la administracion cooperativa, de una racionalidad sustantiva. Es de resaltar que las
teorias modernas de administracion tienen un sustento filosoéfico sobre bases racionales. Esto es
innegable. La principal contribucion de estas teorias fue incluso demostrar que la administracion no es
solo el manejo de un grupo de técnicas de eficiencias o incentivos, sino toda una filosofia en virtud de
la cual las gerencias reconocen que su objetivo es buscar cientificamente los mejores métodos de
trabajo para garantizar unos fines determinados. Pero en lo que queremos precisar es que se debe
particularizar la administracion de organizaciones de caracter social sobre bases filosoficas de
cooperacion y solidaridad.

Una gestion organizacional enfocada desde esta dptica permite definir principios y valores que
rigen practicas hacia una cultura de la administracién cooperativa evocando su doble caracter
(asociacion versus lo empresarial o de negocio). “... los llamados principios en administracion con
que se maneja lo administrativo (en las cooperativas) son solo buenas normas prdcticas pero sin
fundamentos filosoficos (solidarios) que los respalden”’(BLEGER Isaac, 2000:4) Los paréntesis son
mios.

Una gestion de la administracion como parte fundamental de la gestion organizacional, al
orientarse por una racionalidad sustantiva se guiara no solo por metas por alcanzar, sino por valores.
Lo anterior imprimira a la estructura organizacional de las OFCC nuevas y creadoras formas de

estructuraciones, de disefios, y de gestiones. “A las cooperativas les falta el compromiso o la

125 Al respecto hay dos excelentes libros de autores colombianos que trabajan de una manera sistemética los temas de la
cooperacion y la solidaridad: “Las teorias sobre la solidaridad y el porvenir de la cooperacion” Hernando Zabala Salazar; y
“Mutualismo y economia social” de Gonzalo Pérez Valencia.
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conciencia de la necesidad de desarrollar una administracion ejecutiva cooperativa y generalmente
no reconoce el papel crucial del liderazgo de la administracion para defender los valores y el
proposito cooperativo” escribia Peter Davis (Op. Cit) en su confrontacion con la Alianza Cooperativa
Internacional (ACI), en su discusion de volver principio de identidad la administracion cooperativa.

Segun COLACOT hay 5 principios (segin la ACI son 7) que definen la identidad de las formas
de organizacion cooperativaslm. Estos principios de acuerdo con las circunstancias los han ido
transformando. En la reuniéon mundial de Manchester en 1995, Peter Davis propuso en vano que se
elevara como principio de identidad la administracion cooperativa. La base de ello era diferenciar ain
mas sus particularidades y formas organizativas en cuanto su gestion organizacional. Permitiria ello
confrontar el “gerencialismo” y “eficientismo” de los que han sido presas muchas cooperativas en
general o inclusive las OFCC en particular.

En Colombia y en especial en el cooperativismo financiero, los principios de identidad
cooperativos tuvieron algiin eco. En 1989 se llevo en la ciudad de Cali el primer congreso ideologico
que debatio este tema. Se asumi6 la linea internacional de la ACI sin ningun reparo de relevancia. En
ningin momento se dio la posibilidad de ubicar la administracion de una cooperativa como un
elemento también de identidad que permita diferenciarse de otras organizaciones que no son de
caracter social. En nuestro pais con la excepcion de algunas reuniones regionales, el tiempo demostrd
que la inquietud por éste tema resultd ser coyuntural.

Pero independiente de los comentarios anteriores hay consenso en algunos lideres y
administradores de las OFCC que los principios cooperativos son una base para implementar una
gestion de la administracion mas acorde con los postulados sociales. Frases como estas son muy
comunes en sus discursos o escritos. Al respecto el gerente general de la cooperativa financiera
SOLIDARIOS decia: “Es importante destacar la importancia de los valores y principios cooperativos
en toda actividad que emana de la administracion de estas instituciones, puesto que los principios
cooperativos son la pauta mediante las cuales las cooperativas ponen en practica sus valores.”
(t.e.45). Lo anterior no es malo. Por el contrario en la medida que ello se cumpla dara testimonio de
una verdadera gestion organizacional. En éste sentido lo que hay que adicionar esta relacionado con
los enfoques filosoficos de estos principios. Nos parece que es vital como referente para una gestion
de la administracion, plantearse la discusion en torno a los fundamentos de la cooperacion y de la

solidaridad.

2.2.2  Ladificultad de valorar criterios de evaluacion en la gestion de la administracion.

Asi como la gestion economica y su extension la gestion de lo social, su valoracion integral

de desempefio se hace a través de la responsabilidad social y se concreta en el balance social, la

126 Estos principios y valores, tanto de la ACI como los enunciados por COLACOT fueron comentados en las paginas 16 y
17 del capitulo uno de esta investigacion.
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gestion de la administracion necesita de unos criterios de medicion que transciendan el marco del
cumplimiento de las metas y del crecimiento organizacional.

En general, la evaluacion de los rendimientos de la gestion organizacional en las OFCC no
debe hacerse solo a la luz de la administracion moderna como paradigma (crecimiento
organizacional), sino también a la luz de una clara filosofia del desarrollo que involucre una nueva
logica de administracion cooperativa como lo plantedbamos en parrafos anteriores (desarrollo
organizacional). De la misma manera, una correcta gestion de la administracion debe estar enfocada a
la maximizacion de los resultados de las OFCC desde una oOptica progresista, comprometida en la
realizacion de los fines y objetivos organizacionales y de los propdsitos cooperativos, y guiada por
valores y principios de la cooperacion.

Esta tendencia de pensamiento que primé en algunas OFCC de origen sindical, se fue
perfeccionando en lo tedrico con aportes valiosos, que lamentablemente y a nuestro juicio, no
transcendieron de las aulas de algunas universidades y organizaciones de estudios cooperativos'?’.
Pero no por ello dejan de ser puntos de referencia, cuando de evaluar la totalidad de la gestion
organizacional se trata. De hecho todos los discursos sobre éste tema ubican los criterios de
evaluacion de la gestion de la administracion relacionados con la claridad que se tenga sobre que es y
porque se hace una organizacion cooperativa financiera. Hablamos entonces de un enfoque de gestion
de la administracion centrada en la realidad de OFCC como entes sociales con finalidades
econdmicas-financieras.

En otras palabras, cuando las gerencias generales interiorizaron realmente el doble caracter de
estas organizaciones, se estuvo en mejores condiciones de juzgar la actuacion de la gestion de la
administracion. E igualmente cuando sus crecimientos albergaron nuevas estructuraciones y disefios,
sumado a la creacion de politicas administrativas que acrecentaron la capacidad para cumplir con los
objetivos y propoésitos, permitido esto una mejor evaluacion de la efectividad de la gestion de la
administracion.

Las tendencias en éste periodo de tiempo analizado, muestran tres criterios generales con base
en los cuales se puede hacer un analisis organizacional bajo parametros de la gestion de
administracion en las OFCC desde un nuevo enfoque de administracion cooperativaus. Quedara

pendiente, ya que escapan a los propositos de esta investigacion, crear los indicadores de gestion que

127 Lo contrario sucedi6 con las diversidades de metodologias creadas para valorar la Gestion Econémica. Son muchas las
propuestas de responsabilidad y balances sociales impulsadas en Colombia. Hasta la misma Alianza Internacional
Cooperativa tiene un modelo. Los consejos de administracion de las OFCC en ello han tenido un papel predominante e
interesante. En lo que respecta a la gestion de la administracion, los gerentes generales y sus equipos no han tenido la
voluntad politica para implementar en sus organizaciones propuestas de gestion que reflejen verdaderamente los valores y
cultura cooperativa. Si han existido otras formas interesantes que han llegado con las diferentes modas de la administracion
moderna que no han transcendido a niveles superiores o que su permanencia fue somera. Muchas fueron las razones, entre
ellas los diferentes intereses que se han dado en estas organizaciones y los distintos enfoque de como se construye
organizacion cooperativa en Colombia.

128 Aportes teoricos en este sentido se encuentran en “Propdsitos, valores y administracion cooperativa en el siglo XXI”,
Peter Davis, Editorial Coopnet; “Valores cooperativos para un mundo en cambio” Sven Ake Book, XXX congreso de ACI,
Tokio 1992; “Gestion por valores” Isaac Bleger, Instituto de investigaciones administrativas de la facultad de ciencias
econdmicas de la Universidad de Buenos aires, En linea No 49, 2002; “Gestion moderna de cooperativas”’, Marcel Laflamme
y otros, en especial el capitulo 4 “planificacion y cooperacion” Fondo nacional universitario, Bogota 1990.
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operacionalicen estos criterios, desde enfoques integrales y de acuerdo con criterios de exigencia,
esfuerzo y emulacion.

El primer criterio tiene que ver con la capacidad de la gerencia general para el afianzamiento
de la cooperacion y sociabilidad (unidad y compromiso) entre los miembros de la cooperativa que
incluye también toda la base social. El segundo es la capacidad de la gerencia general para crear
niveles de participacion democratica en los procesos generales de gestion organizacional. Y el tercero
es la acumulacion social que por una buena administracion de las gerencias generales, se generan en
todos sus miembros. (La discusion de estos criterios en la dinamica organizacional es parte de otro

tema que se tratara mas adelante).

2.3 LA GESTION FINANCIERA.

2.3.1 Generalidades sobre la gestion financiera.

La gestion financiera no se puede entender separada de la gestion de la administracion y
menos de la gestion economica. Ello porque lo financiero es practicamente el soporte que valida la
logica en lo empresarial o de negocio de las OFCC en sus respectivos enclaves. Pensemos que para
lograr cumplir con los objetivos sociales les era necesario garantizar la estabilidad financiera. De la
misma manera la toma de decisiones concernientes meramente a la gestion financiera de una u otra
forma, directa o indirectamente, a corto o a largo plazo, influyé en las situaciones generales de estas
organizaciones cooperativas.

La gestion financiera es un proceso que involucra los ingresos y egresos atribuibles a la
realizacion del manejo racional del dinero en las OFCC, y en consecuencia la rentabilidad (financiera)
generada por él mismo. Esto nos permite definir el objetivo basico de la gestion financiera desde dos
elementos. La de generar recursos o ingresos (generacion de ingresos) incluyendo los aportados por
los asociados. Y en segundo lugar la eficiencia y eficacia (esfuerzos y exigencias) en el control de los
recursos financieros para obtener niveles de aceptables y satisfactorios en su manejo.

El primer elemento recoge aspectos propios del crecimiento de las OFCC que se dilucido a
partir de la crisis financiera colombiana de inicios de los 80s, y en una segunda etapa con apertura a
terceros no asociados en los 90s. Las discusiones en torno de éste tema colocd en controversia a
algunos consejos de administracion frente a las gerencias generales de varias de las organizaciones
analizadas. Esto en el sentido de cual era la forma mas acorde y en qué mercados se debia captar y
colocar recursos financieros.

Con el segundo elemento no se plantearon discusiones en relacion con los esfuerzos y
exigencias en el manejo del dinero. Esto es indiscutible y reforzado en éste contexto por una buena
gestion de administracion. Hubo si puntos de vista encontrados sobre el manejo de los niveles de
rentabilidad y sus incidencias en el proposito cooperativo (corregir el desequilibrio del poder del
mercado). Las tasa de interés para las colocaciones de dinero en asociados y terceros versus la

maximizacion de la utilidad en su colocacion; la relacion del costo del crédito versus el cumplimiento
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del propdsito cooperatiV0129. Las incidencias de éstas discusiones en la estructura organizacional se
profundizaran en parrafos posteriores también.

Al estar las OFCC insertas en mercados en que su enforno esta caracterizado y regulado por
la dinamica financiera, inexorablemente llevo esto a que la especializacion de la estructura formal y
de la gestion financiera fueran claves para los crecimientos organizacionales. Esto propicio,
fundamentalmente después de los inicios de los 90s, transformaciones extendidas a la estructura
organizacional. Asimismo a que sus instancias fueran consideradas de primer nivel, y las demas
actividades organizacionales quedaran subordinadas a ello (por Ej. El area financiera o la misma
tesoreria eran consideradas como ejes centrales). La utilidad del negocio y la construccion de
organizacion dependio de la gestion financiera.

Interpretando lo expresado por varios cooperativistas, podemos decir que lo anterior fue
cierto, pero los niveles de rentabilidad financiera se convirtieron en un instrumento (un medio) mas no
en el fin para obtener el propdsito cooperativo de lo empresarial o de negocio (corregir el
desequilibrio del poder del mercado). Se diferencia lo anterior, al decir de ellos mismos, con el SFTC
donde la rentabilidad es en si el fin mismo. A los mediados de los 90s se empieza a notar una
reinversion de la afirmacion anterior. “La ldgica financiera vuelve la rentabilidad el fin mismo” 1o que
secunda el discurso de la sobrevivencia en las OFCC. ;Que podemos hacer si las condiciones
financieras externas son adversas?. Es la pregunta que quedaba en el ambiente cuando se abordaba
este tema. La respuesta siempre fue precedida de la justificacion que planteaba que se debe obtener la
suficiente rentabilidad para sostenerse en el mercado de la economia insolidaria. Si ello no se tiene, no
habia desarrollo organizacional y menos trabajo hacia lo local y lo social.

Para construir organizacion (organizacion cooperativa como tal) hay que priorizar y sostener
la “otra cara de la moneda”: lo empresarial o de negocio. Y en ello lo financiero y la rentabilidad son
instrumentos y no necesariamente fines en si mismos. Fue uno de los argumentos contrapuesto a una
logica en el SFCC que privilegio el crecimiento en una carrera desmedida de imitar el SFTC. Lo
financiero y la rentabilidad en si se convirtieron en el fin de la gestion financiera y de la misma

gestion organizacional.

2.3.2 El problema de la rentabilidad como meta bdsica financiera.

En los finales de los afios 80s es importante mencionar igualmente la idea de fondo
subyacente en algunas gerencias generales de estas organizaciones, en el sentido de no ver la meta
basica financiera entendida como la maximizacion de las utilidades.

El argumento de fondo no fue solamente por ser organizaciones financieras de caracteristicas
especiales donde los servicios a los asociados estan por encima de la maximizacion de utilidades,

Sino “... que ello no garantizaba la permanencia como organizaciones cooperativas en el tiempo y colocaba en

129 En una organizacion de nuestra muestra COOPROPAL, habia un manejo diferente para los créditos a los asociados. Por
regla general los desembolsos de dineros se hacian a costos muy bajos en relacion con el mercado.
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130 Co . ,
. La maximizacion de las utilidades por si

duda el crecimiento empresarial en lo estratégico” (t.e.11)
solas, fue un concepto cortoplacista, y no necesariamente garantizd en el largo plazo niveles
constantes de crecimientos. La obtencion de utilidades (ingresos) desde la gestion financiera debe
obedecer mas a una estrategia planificada a largo plazo que a la explotacion incontrolada de los
diferentes créditos e inversiones de capital en el corto plazo.

“FEl visualizar la rentabilidad de la operacion financiera desde el largo plazo, significé que en muchos
casos se tuviera que “sacrificar” rentabilidad en el corto plazo” (t.e.11). Esto propicio que se privilegiaran
algunos sectores especificos de la poblacion para la colocacion de créditos que por su composicion no
eran sujetos de créditos rentables. Pero ellos desde el punto de vista organizativo y social eran
importantes para los fines y objetivos estratégicos de las OFCC. Fue el caso de sectores de la pequeia
empresa (joyeros, textileros, propietarios de taxis, agricultores etc.) quienes se convirtieron en
receptores de muchos créditos. Esto fue una norma clara que como tendencia subsistio hasta mediados
de la década de los 90s.

Con la profundizacién de las contradicciones del modelo econémico después de mediados de
los 90s, se dio un deterioro paulatino de los ingresos de muchos sectores de la poblacion, que abarco
naturalmente sectores de la base social de las organizaciones cooperativas sujetos de esta
investigacion. Lo anterior mas otros elementos propios de la dinamica econdmica colombiana
generaron cambios de prioridad en la meta basica financiera de muchas de las OFCC.

El concepto de maximizacion de las utilidades pasa a ocupar puestos de importancia en la
dinamica interna financiera. Y con ello un enfoque del manejo del dinero que se soportaba en “buscar
los mejores postores(clientes) para la colocacion (prestamos) de los dineros (recursos financieros) que eran
administrados por la cooperativa”. (t.e.3). Los paréntesis son mios. Lo que explica los cambios de
especializacion en la estructura formal y el aumento de organismos propios del staff de apoyo.

Por otra parte también da cuenta de la entrada a los mercados capitales, y de la cantidad de
créditos otorgados a grandes y medianos empresarios que en su momento fueron cuestionadas por las
exageradas sumas de dinero desembolsadas para empresas y/o personas, cuando el promedio por

desembolso a asociados en las OFCC era 1.700€'!

. El acceso al crédito era visto como un mero
negocio de rentabilidad financiera. En éste sentido yo mismo escuché a un gerente general de una
organizacion de nuestra muestra afirmando “que si tuviera mds recursos disponibles, no dudaria en
colocarlos (prestarlos) a reconocidas empresas de la clase pudiente del Valle del Cauca, ya que por las
cantidades de los montos solicitados eran de por si rentables para su cooperativa”.

La critica a la afirmacion anterior va en el sentido que estas personas y/o empresas no hacian
parte de la base social ni tampoco fueron ahorradores no ahorradores de éstas organizaciones

cooperativas. Sus créditos no generaban impactos importantes ya que no dinamizaban procesos

sociales. Por el contrario ello cuestionaba la democratizacion en la politica de colocacion de las OFCC

B30 Ta cita te.11 corresponde a la entrevista concedida a miembros de la Universidad del Valle en 1996 para una

investigacion sobre el sector financiero. El Sr. RODRIGO BOLANOS fue el gerente financiero de AVANCEMOS, y
miembro activo de la junta directiva de UCONAL por varios periodos.
131 Algunos de esto créditos con sus montos estan especificados en la cita 253 del capitulo 5.
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e incentivaba a la concentracién de recursos financieros. El SFTC siempre fue y serd para estas
personas y/o empresas su mejor aliado.

Por ultimo y para terminar esta segunda parte, se resalta que las evaluaciones a la gestion
financiera en las OFCC se juzgaron desde la perspectiva del objetivo de generar excedentes ya que
ello permitia la marcha de la organizacion como tal. Se acudié entonces a los indicadores cuantitativos
de las variables financiera, que son de obligacion presentar cada primer trimestre del afio a las
asambleas generales de asociados cuyos informes van acompafiados con los estados financieros de
las respectivas cooperativasBZ. Estos indicadores son los mismos que utiliza la banca tradicional
colombiana para valorar sus gestiones financieras. No existid ni existe un esfuerzo del SFCC para
apropiarse de nuevos indicadores que permitan valorar su gestion financiera, de una manera mas
acorde con su caracter social. Los indicadores mas importantes utilizados son: liquidez, rentabilidad,
solvencia, margenes de intermediacion entre otros.

Las metodologias que involucran estos indicadores para medir la gestion financiera en las
OFCC van desde la C.AM.E.L que reine cinco categorias claves (Capital, Assets (activos),
Management (eficiencia financiera), Earnings (rentabilidad) y Liquidity (liquidez) hasta la PEARLS
(PERLAS) desarrollada por la WOCCU (Consejo mundial de cooperativas de ahorro y crédito) con
componentes como Proteccion, Estructura financiera, Rendimientos y costos, Liquidez, Activos

improductivos, Sefiales expansivas (signos de crecimiento).

3. LA GESTION ORGANIZACIONAL Y LOS DIFERENTES DISENOS
ORGANIZACIONALES

3.1 DE LA GESTION ECONOMICA: La transformacion de lo social, lo local y del vinculo
cooperativo.

Al iniciar los afos 80s, la fortaleza de la gestion economica se manifestaba desde afios
anteriores en el control de grupos de asociados que lideraban los procesos de construccion
organizacional en las OFCC. Ello lo hacian a partir de los diferentes organismos de poder (consejo de
administracion, junta de vigilancia y demas comités especiales) que incluian naturalmente la gerencia
general.

La agrupacion de manera estructural a partir de concepciones burocrdticas maquinistas,
generaron organizaciones de disefio lineal que se caracterizaron por utilizar la forma de division del
trabajo utilizada por el cooperativismo internacional y oficializada por la ley colombiana. Aqui el
enfoque cooperativo de organizacion se articula de una manera directa con la gestion economica.

El liderazgo y la misma gestion organizacional en la mayoria de los casos recaian sobre el
consejo de administracion y la gerencia, con énfasis en la primera. El liderazgo trascendia de la
organizacion cooperativa como tal a espacios propios de la base social, como lo eran los espacios de

trabajo a que pertenecian sus asociados y se hacia extensivo a lo local (comunidad). La gestion estaba

32 Los estados financieros contienen informaciéon que se acumula a través del sistema de contabilidad. El objetivo
fundamental de ellos es presentar informacion que muestra la marcha financiera.
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referida no solamente a los aspectos econdmico-sociales, sino también a las de administracién como a
las decisiones financieras. “El consejo de administracion en estas cooperativas (se refiere a las de ahorro y
crédito) ejercia un control mucho mds eficaz (en los 80s) que ahora, o mejor que en los 90s. Estos tomaban
decisiones de tipo economico (financieras), como la construccion de una nueva sede, prestamos del sector

bancario, orientacion para la colocacion de los créditos etc.”. (t.e.6). Los paréntesis son mios.

Por el diserio lineal caracterizado en ésta época, el liderazgo y la gestion organizacional
como actividades transcurren en las OFCC sin diferencias de linderos. Todo se da en la medida que no
existe una clara delimitacion de la autoridad sobre los diferentes procesos internos. Se intercalan
también de manera inconsciente (tal vez) las responsabilidades de ciertas funciones. Es importante
resaltar que la gestion economica debe ir impregnada de liderazgo en la medida que los directamente
responsables dentro de la estructura formal son los consejos de administracion y sus Organos
complementarios.

Liderar la organizacion significé en el argot cotidiano de las OFCC un compromiso del
proceso global de la gestion economica para trabajar lo social. Se palp6 y facilito ello por los niveles
lineales de disefio con arreglos en la multiactividad. Esto se dio al menos en los primeros afios de la
década de los 80s. Posteriormente /o social a partir de la especializacion financiera se va

transformando como concepto.

3.1.1 Una definicion para “lo social”

Guardando algunas excepciones, los consejos de administracion ademas de ser organismos de
conduccidon eran entes aglutinantes de procesos sociales. Los disefios lineales de las OFCC
involucraban niveles (instancias) que eran financiadas para dinamizar procesos de construccion de
viviendas, de colegios, de polideportivos, puestos de salud etc. Igualmente actividades de recreacion,
salud, artes etc. Las decisiones en torno de la gestion econdmica involucraron la generacion de tejidos
sociales. Este proceso llevaban implicito lo que ellos llamaban lo social.

Sin duda quienes mejor se desenvolvieron en ésta linea de trabajo de las OFCC, fueron
algunas organizaciones cooperativas que desde su origen fueron mas influenciados por los sindicatos
(CONFIAR, AVANCEMOS, CUPOCREDITO, COOMULTRASAN), y las que nacieron en pequefios
pueblos y/o influenciadas por la iglesia. (DONMATIAS, COPSIBATE y COOCENTRAL). La razén
obedecio a que en sus modelos de gestion organizacional (llamados por ellos también, modelos
empresariales, Modelo administrativo y de gestion, Modelo institucional cooperativo, y Modelo
solidario y empresarial) hubo una tendencia fuerte a ver el objetivo social mas alla de la incidencia en
su base social respectiva.

Los tres comentarios siguientes son soporte para estas afirmaciones. “Las actividades sociales,
la construccion de las primeras 20 casas, la recreacion, la cultura y la capacitacion, conformaron el amplio

panorama que caracterizo la vida de la cooperativa entre 1982 y 1985.” (COOP. Financiera CONFIAR: Una
historia de confiar, 1999: 27)

132



“No obstante, la ultima década (se refieren a los aiios 80s) abundan los resultados tangibles de lo
social, en infraestructura social, de amplio beneficio comunitario en los cuales la cooperativa ha invertido gran
parte de su plusvalia de generosidad: programas de vivienda, construccion y dotacion del centro de la cultura,
creacion de la granja integral, creacion del centro médico odontologico cooperativo, cofinanciacion en la
construccion del polideportivo, contribuciones importantes a entidades civicas, inversiones en ampliacion y
dotacion del hospital local y muchas realizaciones mas que se describen a lo largo de este estudio.” (COOP.
DONMATIAS, Una aventura, un pueblo: resefia historica, 1993: 8)

“En cuanto hace al Balance Social de este periodo, se financia la pavimentacion de calles en Granada
y Sibaté, el acueducto de Usme y una antena de recepcion de television en Puente Quetame (...) en Agosto de
1984 con la empresa del Muiia y los industriales, COOSIBATE lleva 300 lineas telefénicas de la empresa de
teléfonos de Bogota. (...) esto constituye un éxito para Sibaté, que ve en la cooperativa la ejecucion de una obra
que las mismas autoridades municipales se habian visto imposibilitadas de realizar” (COOP. Financiera

COOPSIBATE: 33 afios de historia, 1995: 88)

Los anteriores elementos permiten dilucidar conceptualmente lo que se entendia por lo social
a partir de una légica cooperativa. En las OFCC lo social estaba en correspondencia directa con la
realizacion de los principios cooperativos dentro de la base social, y su extension a la comunidad a
partir de hechos tangibles. Estos hechos concretos (construccion de una sede comunal, un
polideportivos etc.) dinamizaban por lo general la participacion de sectores de la comunidad en la
solucion de ciertos problemas, cohesionando y transformando realidades. La gestion economica, como
se ha conceptualizado en ésta investigacion, logro colocar a muchas de estas cooperativas como
referencias locales, ganando consenso y siendo respetada por las comunidades. La organizacion en si
interiorizd el concepto de comunidad dentro de su concepcion organizacional “En todos nuestros
discursos, se alimento la idea de concebir el cooperativismo como un gran instrumento para el desarrollo
regional. Podriamos decir que el mayor factor de productividad de una cooperativa abierta como la nuestra, es
la comunidad” (Financiera COMULTRASAN: Una empresa social con pensamiento propio, 2002: 8)

Consecuencia de ello, florecio en primera instancia, clementos de ayuda mutua,
intercambios no gananciosos, autogestion etc., que sé interrelacionaron paraddjicamente con el
control centralizado y, en algunos casos, con fuerte concentracion de autoridad en lo que compete a la
estructuracion organizacional interna. “Centralismo con dosis suficientes de flexibilidad, tolerancia y campo
para iniciativas personales, caracterizaron la Administracion (consejo de administracion y gerencias)”.
(COOP. DONMATIAS, Una aventura, un pueblo: resefia historica, 1993: 65)

En segunda instancia, la relativa simpleza del diserio lineal facilito a las unidades de
conduccion estratégicas (consejos de administracion y gerencias), la formacion en concepciones
cooperativas y solidarias. Ello en la medida que sus actividades laborales salian de los limites de la
mera organizacion cooperativa y se interrelacionaron con la base social y lo local. Lo normal de este
proceso fue la acumulacion de experiencias desde lo social que dio bases para fortalecer
(principalmente en las OFCC que mencionabamos antes) propuestas tedricas de modelos
organizacionales. Al igual que lo comentado en el parrafo anterior esto no declind en estructuraciones

y disefios con tendencias horizontales. La cita siguiente nos da una idea de ello. “Dario Benitez, de
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escuela empirica y origen humilde, se formo en la universalidad de los principios cooperativos y fue su defensor
acérrimo. Manejaba a COOPCENTRAL en términos administrativos muy verticales, asi como lo hizo en un
pequeriisimo almacén de consumo en su pueblo natal en arios anteriores” (COOCENTRAL: Una financiera
cooperativa en la provincia, 1996: 86).

La cooperacion entendida en su acepcion mas simple significa acometer acciones y obras de
forma conjunta (formas de trabajo) en la que la responsabilidad recae sobre grupos de personas
comprometidas que se re-unen para ayudarse, y no sobre individuos aislados y separados unos de
otros. Esta minima forma de implementar la cooperacion caracterizo los afios 80s en las OFCC. En los
afnos 90s la cooperacion fue asumida como una mera coordinacion (integracion) y particularizada mas
al principio cooperativo de “cooperacion entre cooperativas” pregonado por la ACI.

Lo social como parte circunscrita a una concepcion organizacional hizo carrera en muchas
OFCC. Asi la gestion economica privilegid decisiones que comprometian el desarrollo organizacional
sin descuidar el crecimiento como tal. De hecho esto no estaba en contravia con el enfoque
cooperativo de organizacion que se estaba implementando, y cuyos avances llegaron hasta finales de
la década 80. Lo cierto en que el enfoque cooperativo de organizacion forzé un poco al cumplimiento
de los fines y objetivos de éstas cooperativas. Y lo mejor, que desbord6é la dindmica interna
organizacional hacia el trabajo con /o local bajo una concepcion de transformacion del medio donde se

existia como organizacion.

3.1.2  Una definicion para “lo local”

El impacto del desarrollo organizacional de las OFCC en lo local es otra linea interesante de
investigacion que vale la pena trabajar133. Por precisiones de los objetivos de ésta investigacion, ello

134
se sale de nuestras manos

. Solo nos remitiremos a analizar la relacién de la gestion economica
dentro de una concepcion organizacional con la base social y lo local.

Uno de los roles dados al cooperativismo en general, ha sido entenderlo como una fuerza
empresarial que debe ser articulada a las propuestas de desarrollo regional y nacional. De hecho una de
sus agremiaciones internacionales (ACI) lo tiene como principio cooperativo. (Séptimo principio
“interés por la comunidad”). Este interés se manifiesta en las OFCC a partir también, de la

preocupacion que han esgrimido por las comunidades donde viven sus miembros. Esto igualmente los

diferencia del SFTC. “Este sentimiento de progreso y engrandecimiento de empresa reunia dos elementos

133 Sobre el particular hay un articulo interesante elaborado a partir de la experiencia colombiana: “Conceptos y metodologia
para evaluar el impacto de las organizaciones cooperativas en el desarrollo local” Guerra Luis Lobo. En Gestion y
desarrollo: La experiencia de las Cooperativas en Colombia, Universidad Javeriana y Universidad Sherbrooke Canada, 2002,
pags. 101-142.

134 ] desarrollo organizacional de las OFCC en la region esté dentro del marco del concepto de desarrollo regional. Después
de la crisis del 98-99 del cooperativo financiero, organizaciones gubernamentales que las aglutinan (Fogacoop, Dansocial y
la misma Confecoop) han venido mostrando realmente un verdadero interés en éste tema. Sustentan que el desarrollo regional
a partir de un cooperativismo financiero regional sigue siendo alternativo. Dicen que el primer paso a dar tiene que ir en
direccion a re-naturalizar el sector a través de una politica que le devuelva su esencia regional y que reconstituya el vinculo
cooperativo. Conciben el “desarrollo regional mas alla de la mera infraestructura implicando la creacion de un circulo
virtuoso de ahorro-inversion que cree empleos, empresas, oportunidades de negocios y mayor demanda” (Fogacoop,
desarrollo regional y cooperativismo financiero, 1999)

134



inseparables para los directivos de COOPERAMOS en el Tolima: Crecimiento empresarial y financiero por un
lado y transformacion social y cultural de la comunidad por el otro”. (t.e.3 1)135
Esta preocupacion ha sido mayor en unos afios que en otros. Por ejemplo en los inicios de los

afios 80s era muy comun reivindicar los aportes hechos de la organizacion cooperativa a la base social
y a la comunidad donde estaban insertos. El interés disminuye en los afos 90s en la medida que la
especializacion financiera trae nuevos elementos de la racionalidad en el manejo del recurso
financiero. La preocupacion de la comunidad como un todo pasa a ordenes secundarios. Se mantiene
solo hasta cierto punto la reivindicacion del trabajo hacia los asociados. Igual comportamiento tuvo la
gestion economica durante estas dos décadas (mas intensa en los primeros afios de los 80s y menos en
los posteriores), ya que la preocupacion hacia la comunidad fue uno de sus componentes principales.

“Nada amenaza tanto la viabilidad a largo plazo de la idea cooperativa como la erosion de la
comunidad, de la misma forma, nada le da a la organizacion cooperativa un punto mas fuerte de diferenciacion
respecto de sus competidores que su compromiso para mantener la comunidad local” (DAVIS Peter 1999:29).
Lo local sin duda fue entendido por algunos dirigentes cooperativos como sinénimo de comunidad.
Sin embargo el concepto mas preciso aplicado a la realidad de las OFCC fue el que se asocia con
desarrollo organizacional, transformacion social, y vinculo cooperativo. “Lo local es en si un agente de
transformacion y no un mero soporte de los recursos y de las actividades financieras que las cooperativas
financieras invierten en sus localidades de su influencia, a través de diferentes obras de infraestructuras. Estas
(se refiere a las obras de infraestructura) pueden ser solamente el punto de partida del desarrollo de una
comunidad regional (...) constituye un potencial de desarrollo igual que otros”. Comentaba el subgerente
general de la financiera avancemos Inmer torres. (t.e.9)136. El paréntesis de aclaracion es mio.

Muchas de las decisiones enmarcadas dentro de la gestion economica en las OFCC, apuntaron
a proveer servicios de infraestructura que unié e influy6 en gran cantidad de personas. Se resalta que
estas obras de infraestructura se suscribieron en dinamizar procesos educativos y de organizacion
social bajo el concepto de lo social (construccion de escuelas, parques etc). De las organizaciones que
hacen parte de la muestra para esta investigacion, COOPCENTRAL y COOPSIBATE lograron en lo
primeros afios de la década 80, crear obras de infraestructura que iban mas alla de los aspectos
educativos y de organizacién social. Nos referimos a la creacion de Vias137, centrales de
abastecimiento etc., que éstas organizaciones cooperativas realizaron, quizds por su origen regional

..o 138
rural y por su estructura multiactiva ™.

135 La sigla t.e.31 corresponde a la entrevista hecha a CARLOS AUGUSTO SALAZAR LEAL para los fines de esta
investigacion en Junio 2003. Por varios periodos consecutivos fue miembro activo del consejo de administracion y presidente
del mismo en COOPERAMOS.

136 La sigla t.e.9 corresponde a la entrevista que se le hizo al gerente comercial de la financiera AVANCEMOS, Sr. INMER
TORRES para los fines de esta investigacion.

37 COOPCENTRAL antes de la especializacion financiera, era propietaria de camiones, volquetas y buldozeres que
utilizaba con frecuencia en la construccion de carreteras y demas obras de infraestructura en la region donde estaba inserta.
COOPSIBATE tuvo tractores e infraestructura que facilité a su base social en calidad alquiler.

138 Para este periodo de los primeros afios de los 80s, la mayoria de las organizaciones de nuestra muestra eran multiactivas.
Con la ley 79 de 1988 muchas de ellas optaron por especializarse en la actividad financiera. Las que mantuvieron la figura de
multiactividad (COOMEVA, COOMULTRSAN, y COOTRAFA) hasta finales de los 90s, fueron presionadas por la nueva
ley 454 de 1998 para especializar la actividad financiera.
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Lo local entonces estaba mas referido a un escenario donde esta inserta fisicamente la base
social. Este se transforma socialmente por las decisiones que en su favor emanaron las organizaciones
cooperativas. Detras de cada decision habia un cumplimiento implicito de los objetivos y fines, en el
sentido de buscar un aumento en la calidad de vida de su base social. Lo local se convierte en el
escenario a partir de la cual, el desarrollo organizacional tomd vida. Este comentario se puede
apreciar en el siguiente ejemplo: “Algunas Alcaldias Municipales entendieron la importancia de hacer
participe a la comunidad en el desarrollo de la infraestructura del pais, y fue asi como desarrollamos proyectos
mancomunados Alcaldia-Comunidad-Cupocrédito, de electrificacion veredal, telefonia, pavimentacion,
construccion de caminos, y acueductos veredales, que han permitido elevar el nivel de vida de personas que
hasta hace poco, carecian de servicios de agua potable y luz eléctrica o de facilidad de transporte para vender
sus diferentes productos en los centros de comercializacion (...) Iniciamos un proceso de formacion de lideres
comunitarios basado en el compromiso y desarrollo local. (Cupocrédito: Informe a la Asamblea General, 1994:
17).

Pero para que /o local sea un verdadero espacio de transformacion social, necesita que la
organizacion financiera cooperativa sea participe con un disefio especifico, lo que facilitara la
interrelacion del ente organizacional con su base social. Esto es que tenga los mecanismos
organizacionales para crear raices en sus entornos sociales. Ello posibilita la creacion de un vinculo de
doble via, entre la cooperativa y la base social. En vocablos para esta investigacion lo llamariamos
vinculo cooperativo.

El concepto de vinculo cooperativo hace referencia al “conjunto de relaciones que se dan entre

los asociados y entre éstos y la empresa cooperativa. Estas relaciones se caracterizan por ser actos de

realidad que una cooperativa sea la suma de su base social y la empresa” (BUCHELI Marieta, y DAVILA
Ricardo, 1998:29).

El vinculo cooperativo permiti6é un cierto ambiente “familiar” en la relacion de la base social
con los organismos de conduccion de éstas cooperativas. Igualmente relaciones mas personalizadas y
poco regidas por procedimientos formalizados. En éste contexto la gestion economica asumid
posiciones, que llevaban implicitas en sus decisiones elementos que favorecian al conjunto de la base
social.

Cuando el crecimiento fue una realidad, los disefios organizacionales lineales dieron paso a las
organizaciones de disefios funcionales y mixtos. Lo social, lo local, y el vinculo cooperativo adquieren
algunas transformaciones.

La gestion economica en términos de estos tres conceptos va perdiendo dindmica y se va
desdibujando. En los mediados de los afios 90s, ya su incidencia dentro de la gestion organizacional es
minima. Los disefios organizacionales permiten a partir de los departamentos de promocion social
(desarrollo social, Desarrollo cooperativa etc.) algunas relaciones puntuales con la comunidad y su
base social. Es a través de estas instancias que las OFCC adquieren la responsabilidad social y su

relacion con su entorno social.
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Aunque las OFCC todas estaban organizadas gremialmente (CONFECOOP, ACOVALLE,
ASACOQFP etc.) y asociadas-propietarias de los bancos cooperativos, no hubo unidad de criterios
desde la gestion economica, para asumirse como propuesta real de desarrollo en lo nacional. En éste
sentido la gestion organizacional de las OFCC no logr6 aglutinar un movimiento cooperativo que bajo
una misma linea mantuviera los conceptos que se desprendian de sus desarrollos: lo local, lo social, y
vinculo cooperativo.

Lo social se limitd a la generacion de empleo y a las derivaciones positivas que genera el
acceso a los créditos: niveles de consumos, aumento de la produccién, promocion de grupos de ahorro,
nivel de vida (no confundirlo con calidad de vida), etc. Estos elementos dentro de la estructura formal
se convierten en los nuevos fines y objetivos organizacionales a alcanzar. Lo local como escenario de
transformacion pierde igualmente validez. En la medida que el crecimiento es precedido por la
apertura de oficinas/agencias/sucursales en extensiones geograficas disimiles, lo local se vuelve mas
amorfo. En este punto de vista la sustentacion que hace las OFCC a finales del siglo XX de lo local,
recoge la fundamentacion de los programas de microcredito en su relacion con la regio’n139.

El concepto de vinculo cooperativo toma un caracter mas comercial en este mismo periodo
de tiempo. Los terceros, los inversionistas y los asociados tradicionales engrosan la gran familia
cooperativa al decir de un cooperativista. Los ajustes en los diserios funcionales (linea 0800, atencioén
al cliente, seccion de reclamos etc.) intentan estrechar la relacion entre estos actores y la organizacion
cooperativa. En palabras de un cooperativista “moderno”, todo ello “estd en funcion del servicio al
cliente, al asociado, al ahorrador, al inversionista, contribuyendo al desarrollo social con altos niveles de
calidad”. El vinculo de las OFCC con la “gran familia cooperativa” se torna en una relacion de
servicios financieros que se profundiza en la medida que sea excelente y oportuno. Desde este enfoque

o . : 140
la “gran familia” fue considerada como clientes

3.2 DE LA GESTION DE LA ADMINISTRACION: Afianzamiento de la cooperacion, de la
participacion democrdtica, y de la acumulacion social de riqueza.

La gestion de la administracion la plantearemos sobre la discusion dada en una parte del primer
capitulo, en el sentido de precisar si las OFCC son instrumentos sociales con finalidades economicas-
financieras, o son instrumentos economicos-financieros con finalidades sociales. Las evidencias
empiricas nos han mostrado que la tendencia que se fortalecid en el periodo de tiempo de esta
investigacion (1980-2000), fue la segunda. Los comentarios al respecto los trabajaremos en el capitulo

relacionado con los fines y objetivos de las OFCC.

139 A partir de los mediados de los afios 90s se va generalizando en las OFCC un discurso de desarrollo regional. Son los
organismos multilaterales (Banco mundial, BID y el FMI) quienes son lo encargados de elaborar las conceptualizaciones
respectivas. Junto a los conceptos de desarrollo regional aparece el desarrollo local, descentralizacion municipal,
microfinanzas entre otros. Lo local es asimilado entonces a la luz del desarrollo regional desde ésta perspectiva.

140" La palabra cliente tiene dos acepciones principales en castellano. Es la persona que estd bajo la tutela o proteccion de
otra, y es la persona que utiliza un servicio. En éste sentido el vocablo cliente difiere del vocablo asociado. No son
sinonimos. Aunque el asociado también utiliza un servicio en su cooperativa, su condicion de propietario le da otra
connotacion.
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Tal como se mostrd en las primeras paginas del capitulo 2, UCONAL desde su fundacion
implement6 en las cooperativas que fundaba o asesoraba, estructuraciones y disefios organizacionales
que tenian como referencia principalmente el cooperativismo de ahorro y crédito de los EEUU y
Canada exceptuando el cooperativismo de Québec'!. Los modelos organizativos de otros
movimientos cooperativos de ahorro y crédito como los de Alemania, Suiza o Québec (Canada) fueron
tangencialmente referenciados. La primera referencia organizacional se conoce como modelo
atomizado y competitivo. La otra referencia como modelo federado.

Bajo el modelo de esquema atomizado / competitivo (EEUU y parte de CANADA), “el sistema
de las cooperativas de ahorro y crédito se encuentra organizado en una mezcla de pequenias cooperativas
locales con grandes cooperativas de cardcter nacional o regional. La ausencia de una filosofia unitaria del
sistema cooperativo hace que, por defecto, el sistema esté dominado por una concepcion atomizada donde un
conjunto de instituciones independientes actiian a veces cooperativamente, pero frecuentemente, a manera de
competencia. Uno de los resultados es la ausencia (total o parcial) de reglas de juego que limitan la
competencia entre las cooperativas individuales. Por lo tanto diferentes formas de competencias entre
cooperativas de ahorro y crédito, federaciones centrales y/o bancos cooperativos son posibles”. (FISCHER
Klaus y DESROCHERS Martin, 1998: 75)

En el esquema federado (Alemania, Suiza y Québec), “la concepcion del sistema completo de
las cooperativas de ahorro y crédito es la de una unidad organica institucional en la que el sector cooperativo
en su conjunto es visto como “un banco mds” que ejerce la competencia con el resto del sistema financiero
capitalista. Internamente, en cambio, los dominios (profesionales, territoriales, etc.) de operacion o vinculo de
base se encuentran claramente delimitados, evitando la competencia directa entre unidades. El resultado de este
modo de funcionamiento es un minimo de competencia dentro del mismo sistema cooperativo, pero en
competencia abierta con otras instituciones del sistema financiero (por ejemplo Bancos)” (FISCHER Klaus y
DESROCHERS Martin, 1998: 74)

Tanto el modelo federado como el atomizado y competitivo considera las organizaciones
cooperativas como instrumentos econdmicos-financieros con finalidades sociales. Hay varias
investigaciones que caracterizan estos dos modelos desde diferentes angulos. El cuadro 3 resalta

algunas diferencias puntuales de estos dos modelos.

Cuadro 3
MODELOS DE REFERENCIA ORGANIZACIONAL EXTERNOS
Modelo Federado Modelo Atomizado/Competitivo
Estructura: Estructura:

. Un nuamero elevado de pequefias cooperativas de . Cooperativas de ahorro y crédito independientes,
ahorro y crédito con miembros locales, se pequefias y grandes, compiten al nivel local,
encuentran federadas al nivel regional y/o nacional. regional y/o nacional.

. Un sistema de cooperativas o bancos cooperativos . Cooperativas de multiples agencias de caracter
de segundo (y tercer) grado con funciones regional o nacional permitidas.
estrictamente subsidiarias y las necesidades de las . Un sistema de cooperativas o bancos
cooperativas miembros. cooperativos/centrales cooperativas de segundo (y

. Desarrollo de varios conglomerados tercer) grado, con funciones tal vez subsidiarias a
multifuncionales (de servicios financieros) las necesidades del as cooperativas miembros o tal

141 Al llegar la década de los 80s la referencia que mas se consolidd fue la de los EEUU. Las razones geopoliticas y de
estrategias estadounidense hicieron que existiera financiacion para diferentes centros cooperativos que desdoblaban
concepciones de desarrollo claramente definidas para América Latina. Un sector del cooperativismo Colombiano
principalmente dirigentes de UCONAL y de la Confederacion de cooperativas (Confecoop) fueron los que participaron en
estos desdoblamientos.
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subsidiarios a las necesidades de la estructura.

Competencia.

Los dominios (profesionales, territorial, etc.) de
operacion se encuentran claramente delimitados
para evitar competencias directas entre unidades.
Por lo tanto, reducida a un minimo a nivel Inter-
cooperativa pero en competencia abierta con otras
instituciones del sistema financiero (Ej. Bancos).

Vinculo.
. Predominantemente regional y claramente definido.
. Fortalecido por el alto nivel potencial de
participacion de miembros locales.
Costos.

. Limitados por una membresia local participativa, y
por una estructura corporativa simplificada en el

ambito de la cooperativa individual.

Concepcion del sistema de cooperativas.

Una unidad organica institucional (el sistema
completo es visto como “un banco mas”)
Medidas de desempeno.
Alto grado de penetracion en la poblacion. Alta
participacién en los activos financieros. Baja
incidencia de quiebras de entidades. Ausencia de
crisis importantes en 20 afios.

vez competitivas.

Desarrollo de varios “conglomerados
multifuncionales” (de negocios financieros y otras
actividades comerciales y productivas) controladas
por cooperativas individuales.

Posiblemente asociadas por medio de
“asociacion” o “federacion” regional o nacional.
Competencia.

Ausencia (total o parcial) de reglas de juego que
limitan la competencia individual entre cooperativas
de ahorro y crédito. Por lo tanto diferentes formas
de competencia entre cooperativas, federaciones,
centrales cooperativas posibles.

. una

Vinculo.
. Niveles variados de definicion del vinculo. Los

EEUU son un caso de vinculo claro y estrictamente

definido.

Debilitado porque la cooperativa es vista como un

“cuerpo extrafio” (aunque benefactor), y por la baja

capacidad de miembros locales de influencias

politicas y decisiones.

Costos.
. Favorecido por el desarrollo de estructuras

organizativas complejas dificiles de entender, y

sobre las que los miembros en el ambito local

tienen poca influencia.

Concepcion del sistema de cooperativas.

Un conjunto de instituciones independientes

actuando ya sea cooperativa o competitivamente.

Medidas de desempefnio.

Bajo grado de penetracion en la poblacion. Baja

participacion en los activos financieros. Mayor

incidencia de quiebra de entidades. Ausencia de

crisis importantes en 20 afios.

FUENTES: FISCHER Klaus, DESROCHERS Martin, Costos de agencia y la crisis de cooperativas financieras en Colombia, 1998. Y
FISCHER Klaus, BLANCO José, Organizarse para el éxito: condiciones para un crecimiento sostenido, Libro editado por COLAC 2002.

En su forma de organizarse internamente, las OFCC se estructuraron con diferencias no muy
marcadas unas respecto de las otras. Como lo comentdbamos en parrafos anteriores las OFCC
decidieron organizarse externamente bajo un modelo afomizado/competitivo que fue liderado por
UCONAL. En éste ambiente las OFCC optaron por entender que el cumplimiento estratégico de sus
fines estaba precedido primordialmente por el cumplimiento de los objetivos econdmicos-financieros.
De alli que la especializacion de la actividad financiera era una razéon de peso que perfectamente
encajaba en ésta postura.

La loégica atomizada/competitiva (traida de afios atrds) por un lado y el caracter de
organizacion como instrumentos meramente econdmicos-financieros (mostrada mas claramente a
partir de los 90s) por el otro, incentivaron en las OFCC la medicion de los impactos de la gestion de la
administracion desde métodos cuantitativos. Seguidamente empez6 su carrera las variables eficiencia,
eficacia y efectividad y su extrapolacion como indicadores (eficientismo empresarial) en un enfoque
de gigantismo claramente definido. El comportamiento anterior llevd por delante la idea que el éxito
de las OFCC se media bajo los lineamientos del crecimiento. En palabras de un conocedor del tema
hacemos la siguiente alusion, “... en aras de una eficiencia administrativa y de una planeacion racional, la

fijacion de objetivos se ha hecho una tarea primordialmente economica (financiera) antes que social,

instituciones econdmicas con finalidades sociales suficientemente concretas”. (DAVILA Ricardo, 1982:68)
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Ello fue la primera division ideoldgica del cooperativismo Colombiano en cabeza de los
dirigentes de UCONAL. Fue igualmente la desaparicion del cooperativismo como movimiento social,
que abarco la tergiversacion de los postulados de la cooperacion y la solidaridad como concepcion de
mundo. Ya en la década de los 90 era indudable que habia grandes e importantes organizaciones

empresariales cooperativas, pero no existia un movimiento cooperativo en si.

3.2.1 La administracion cooperativa y la cooperacion.

El socidlogo y economista colombiano Augusto Libreros Illidge sostenia que los modelos
convencionales econémicos se sustentaban en tres factores economicos: capital, trabajo y tecnologia.
Y que se consideraba igualmente valedero incluir como factor econdmico también la gestion
(organizacion). Pero que un modelo econdomico solidario se soportaba en uno mas: la cooperacion. La
cooperacion como categoria economica esta ligada al desarrollo de la actividad humana. Para Gonzalo
Pérez Valencia ha sido un elemento constitutivo y esencial del conocimiento y las practicas sociales
del mundo entero, a través de diferentes modalidades de sistemas socio-econdmicos. La cooperacion
es inherente al caracter de ser social que identifica al hombre, argumenta. (PEREZ V., Op. Cit. 176-
186)

En éste sentido estan también los aportes del economista chileno Luis Razeto respecto a lo que
¢l llama factor c. El nombre de factor ¢ obedece a que con “c” empieza en muchos idiomas vocablos
que hacen referencia a la cooperacion: Colaboracion, comunidad, compartir, compafierismo. Y el
prefijo “co” encierra la idea de estar juntos, de estar con el otro, de hacer algo juntos. COLACOT
también procesa la cooperacion como un principio de la economia solidaria “La solidaridad, la
cooperacion e igualdad social como formas de vida y convivencia humana” .

En 1996 la ACI declard la cooperacion como principio cooperativo. Pero su enunciado se
enfoco mas hacia la cooperacion entre cooperativas 0 mejor como cooperacion empresarial (fusiones,
alianzas, coordinacién de actividades conjuntas, acuerdos de colaboracion empresarial, niveles de
integracion etc.). Defienden el principio argumentando que solamente las cooperativas pueden
maximizar su impacto mediante la colaboracion practica y rigurosa de una con la otra.

Las OFCC por un lado comprometidas con el enfoque atomizado/competitivo y por el otro
seguidoras de los lineamiento internacionales de la ACI, orientaron la cooperacion con un significado
técnico que alude a la necesaria complementacion de factores o intereses, mas que un modo de
comportamiento social y de asociacion. De hecho la asociacion es un fundamento de la

-, 142
coopecracion .

“El operar conjuntamente desde una concepcion de la cooperacion (...) supera la accion
coyuntural, instaurdndose asi un fenomeno que se encuentra unido al de asociacion. Desde esta vision, el obrar
con, significa una dependencia mutua de quienes cooperan, estableciéndose una relacion de correlatividad, de

sucesion simultanea con el fenomeno asociativo, en tanto este ultimo supone la cooperacion de los asociados

42 El filosofo ruso Kropotkin P. Alex (Op. Cit) planteaba que la capacidad de asociarse es la garantia para sobrevivir,

contradiciendo los postulados darwinistas al respecto. Esto es, no son los mas fuertes los que realmente sobreviven, sino los
que tengan mayores capacidades de asociacion. Es la capacidad de asociacion, la que en ultimas garantiza la sobrevivencia.
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para la obtencion del fin colectivizador: unico, comun y lo mismo, segun la expresion de Aristoteles”.
(ZABALA S., Hernando, 1998: 101)

La capacidad de las gerencias generales para implementar afianzamientos desde una concepcion
de la cooperacion en los tres disefios caracteristicos en las OFCC no fue tan fuerte. Es innegable que
algunas de estas organizaciones generaron procesos de trabajo y de re-asociacién colectivas que
forjaron participaciones de los empleados y de grupos significativos de asociados. Esto sobre todo en
los primeros afios de la década de los 80s. No obstante todo se implementd enmarcado por un esquema
vertical en la linea de mando.

La gestion de la administracion enfocada hacia una administracion cooperativa mas
consecuente con las concepciones de la cooperacion, estuvo referida solamente a los principios de
identidad cooperativa aunque no fue (ni ha sido) catalogada como un principio en si. El espiritu de
esos principios de identidad cooperativa debia ser la carta de navegacion de las OFCC en sus
diferentes procesos administrativos. El hecho de no asumir la administracion cooperativa como un
principio de identidad que diferencié¢ sus quehaceres de entidades como las del SFTC, ha significado
de una u otra manera mantener la logica filosofica de la administracion moderna. “No ha habido un
intento real por parte del movimiento, para incorporar la administracion cooperativa, dentro de la declaracion
de identidad cooperativa. Esto coloca a las cooperativas grandes en riesgos de quedar en manos de una
administracion profesional, que funcione al cien por cien y, con una cultura y un estilo que puede ser
inadecuado e incluso hostil a los valores y propdsitos cooperativos.” (DAVIS Peter 1999:15)

En la organizacion de diserio lineal caracteristico de los primeros afios 80s, la gestion de la
administracion estuvo fuertemente subordinada a las decisiones de la gestion economica. Consejo de
administracion e instancias cercanas (junta de vigilancia y comités), gerencia y parte administrativa, y
asociados manejaron de una manera autogestionaria la organizacion cooperativa. Es cuando los
fundamentos de la cooperacion sobresalen en las politicas de /o social, y cuando uno de los enfoques
generales de la gestion organizacional, el enfoque cooperativo de organizacion se fundamento en los
principios cooperativos al estilo ACIL.

Posterior a 1985 y en la medida que van apareciendo los diserios de agrupaciones funcionales,
las OFCC entraron en un proceso de consolidacion, y en los inicios de los primeros afios de los 90s
ingresaron a sus expansiones. Por consolidacion se entiende el trabajo interno (estabilidad
administrativa y/o financiera), y la especializacion en lo cooperativo (lo local y vinculo cooperativo
principalmente). Por expansion se entiende la especializacion financiera y el crecimiento de sus redes
de oficinas'®.

Segun esta apreciacion la gestion de la administracion coadyuvé en la etapa de consolidacion.
Y la gestion financiera contribuyd en la etapa de la expansion. La gestion de la administracion
aumenta su incidencia dentro de la gestion organizacional mas o menos a partir de 1985. Coincide su

fortalecimiento con los inicios de la creacion de los disefios y agrupaciones funcionales, y con los

3 En la expansion, la especializacion financiera entre otras, trajo diversidad de los productos y servicios financieros con
introducciones frecuentes de innovaciones. El crecimiento de las redes de oficinas se enmarcd dentro del concepto de
expansion geografica.
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procesos de consolidacion en las OFCC. La gestion de la administracion fue la garantia para obtener
procesos de consolidacion en estas organizaciones. La tecnoestructra como componente estructural
empieza su proceso de engrandecimiento. La gestion de la administracion y la tecnoestructura (como
variables independientes) fueron directamente proporcionales a las etapas de consolidacion (como
variable dependiente) de las OFCC.

La gestion de la administracion tuvo sus particularidades en las OFCC y en especial
marcadas por los estilos de conduccion de cada gerente. Sin embargo existieron rasgos comunes que
se pueden ubicar dentro de los marcos de la doctrina cooperativa en los primeros afios de los 80s, y en
los afios 90s con los apropiamientos de las teorias modernas de administracion. Esta misma logica es
valedera ya en general para la gestion organizacional, especialmente a partir de los dos Ultimos
disefios a que dieron origen las OFCC. Exceptuando un poco el diserio lineal en las OFCC, los disefios
y las estructuraciones tuvieron necesariamente un referente donde predominé la competencia mas que
la cooperacion. La estructura de disefio utilizada en lo externo (atomizada/competitiva) cred
necesariamente este referente que fue profundizado por las asesorias organizacionales de UCONAL en

las diferentes cooperativas de ahorro y crédito.

3.2.2 La gestion de la administracion y su version extrapolada: el gerencialismo y el eficientismo.

Por ser organizaciones cooperativas, la gestion organizacional en las OFCC se desenvolvid en
los diferentes disefios bajo dos elementos: El cardcter democratico y el cardcter asociativo. El primer
elemento lo trataremos posteriormente. Frente al segundo (el caracter asociativo) es claro que fue
interiorizado y pregonado constantemente por los dirigentes de estas organizaciones en dos sentidos:
Uno referido a la propiedad comiin y el otro a la forma de la toma de decisiones que involucrd la
gestion de la administracion.

Desde la practica administrativa no fue muy relevante lo de “propiedad comin” ya que
existia una propension a pensar que los administradores (tecnocratas cooperativos) asumen una
posicion de “custodiar” recursos de terceros' . Independiente de quién sea el duefio o los duenos del
recurso, los administradores deben procurar por garantizar su eficiencia. Este fue el argumento
esgrimido, especialmente en personas que estaban mas directamente involucradas con el negocio
financiero como tal. “Mi labor se limita a hacer las cosas bien hechas y este es mi aporte a esta empresa”
comentaba un director de cartera de una de las organizaciones de nuestra muestra.

Frente a la toma de decisiones encuadradas en una organizacion de caracter asociativo
podemos decir que la gestion de la administracion como concepcion fue precedida por
fundamentaciones que planteaban la necesidad de reivindicar lo colectivo en el proceso de toma de

decisiones. No solamente porque habia claridad en los administradores/tecnocratas que las OFCC

144 En este caso naturalmente las Gerencias Generales asumiendo que también eran administradores, tenian claridad de la
implicacion que se tiene cuando una organizacion es de propiedad comutn.
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como cooperativas son asociaciones, sino porque la misma teoria de la administracion moderna lo
reivindicaba.

Cuando se le preguntd a un administrador que definiera en pocas palabras cooperativas
financieras dijo: “Son asociaciones con forma o estructura de sociedad bancaria (bancos)” Esta afirmacion
nos muestra una concepcion de construir organizaciones financieras cooperativas que hizo carrera a la
par con los disefios. En efecto lo de asociacion fue un punto que identifico a estas cooperativas, sin
embargo se institucionalizo una gestion de la administracion con énfasis en estructuras de sociedades
bancarias. Hacia alli apunto el aporte de los tecnocratas que concuerda con el “abandono del concepto y
estructuracion de las cooperativas de ahorro y crédito con vinculo comun previo y gestion colegiada, por las
cooperativas de puertas abiertas y de gestion gerencial” pregonado por UCONAL. (UCONAL 35 afios,
1996: 197)

En éste contexto de enfoque general de la gestion organizacional, el enfoque privado de
organizacion asume los fundamentos de la gestion gerencial que son extrapolados a partir de
principios de los afios 90s, y con ello el inicio de la tergiversacion de muchos de los principios
cooperativos que decian defender. Lo social queda pues subordinado a lo técnico. Sin duda quién dio
el primer paso para la extrapolacion de las técnicas de gestion gerencial que propiciaron el
gerencialismo y eficientismo en lo empresarial o de negocio, fue UCONAL cuando empieza su labor
en 1992 como banco. Aqui toma “una actitud mds empresarial-financiera de la gestion de captacién de
ahorros y depositos”. (UCONAL 35 afios, 1996: 230)

Los esfuerzos de formacion naturalmente se canalizan a la profesionalizacion técnica y
enfocada a los aspectos técnicos comerciales (financieros) de la administraciéon fundamentalmente.
Esto generd discusion al interior de muchas de las OFCC y cuestionamientos que planteaban el
abandono de /o social. La cita siguiente es una prueba de ello. “El desarrollo empresarial impulsado desde
criterios tecnicos en busqueda de la eficiencia olvido el aspecto humano que hacia parte de la cultura
institucional, produciéndose el retiro de personas valiosas y las frecuentes contradicciones internas que
mermaban la capacidad decisoria y operativa del equipo de direccion y los mandos medios.(...) La decision, casi
exclusiva, del trabajo hacia lo financiero provoco la perdida del norte del desarrollo social, el aspecto mas
sentido y criticado por la comunidad y los asociados antiguos. (COOP Financiera AVANCEMOS: historia de
un proyecto social y empresarial: 1996: 185)

Es curioso y pese a la formacion cooperativista y humanista de las gerencias generales, no
hubo voluntad politica para confrontar el gerencialismo que se encubaba en relacion directa con la
economia insolidaria. Igualmente para profundizar con nuevos aportes en una administracion
cooperativa no tanto referenciada en principios cooperativos al modo ACI o en el mejor de los casos
en principios de la cooperacion como tal, sino como un principio en si que diferenciara realmente a las
OFCC como instrumentos sociales con finalidades econémicas-financieras.

Hubo intentos puntuales impulsados por miembros de consejos de administracion, pero las
relaciones de poder organizacional no les fueron favorables. También se presentaron aportes tedricos

desde la realidad colombiana que sistematizaron propuestas de administracion cooperativa a partir de
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“«

la relacion de la ética con la economia proponiendo nuevos conceptos y nuevas simbologias.
estamos proponiendo de hecho que nuestra idea de hacer empresas solidarias esté direccionada desde su
nacimiento en restaurar la exigibilidad y la adopcion de principios éticos tales como: Humildad, Honestidad;
Honradez, Respeto, Responsabilidad. Que permita a su vez, redimensionar las incidencias en nuestras culturas
organizacionales (...) a fin de que se conviertan en modos de accion dentro de las actividades cotidianas del
ejercicio del trabajo y se extiendan a las logicas de administracién. (Propuesta ética y Gestion econdmica: Etica
de la economia y repensar empresarial: SANCHEZ C., A., 1997: 34). Igualmente para el eficientismo se
proponen tres criterios complementarios o mejor equilibrantes de Eficiencia, Eficacia y Efectividad
por Esfuerzo, Exigencia y Emulacion que permitan consolidar una cultura organizacional de servicios
hacia sus bases sociales con calidad y calidez humana sin mitificar la visiéon y mision.

El particularizarse solamente como entidades financieras y el privilegiar solamente el
gerencialismo y eficientismo como instrumentos de gestion organizacional, llevaron a los disefios
funcionales en mayor medida y a los disefios mixtos en menor medida, a especializar un area o
departamento para la seleccion de personal. Se resalta en ellos la capacitacion y la generacion de una
identidad de la cultura organizacional en los empleados, en correlacion con otras areas como la de
gestion humana/Talento humano. La politica de seleccion de personal no se diferencié mucho de una
empresa comun y corriente. En muchos casos varias de las OFCC, utilizaron frecuentemente agencias
privadas especializadas en seleccionar mandos administrativos (ejecutivos), que llegaban imponiendo
sus racionalidades acumuladas de sus antiguos trabajos. “El consejo de administracion de acuerdo con lo
serialado en la asamblea ha tomado medidas drasticas en el orden administrativo. (...) decidio buscar un nuevo
gerente general,(...) Para ello hemos iniciado un proceso de seleccion técnicamente disefiado y contratado con
una empresa de alto prestigio en la ciudad.” (Informe anual de la presidencia a la asamblea general de
SOLIDARIOS, 1997: 11)

Esta logica de gestion de la administracion fue coparticipe de la evolucion de las
gerencias generales en las OFCC. Formas como las que se dieron empezando la década de los afios
80s donde encontramos casos extremos de ‘“gerentes duefios” cuyo liderazgo y capacidad de
construccion fue innegable; Se dio también gerencias generales con un grupo basico de asociados que
buscaba bienestar para la base social bajo una concepcidon de servicios financieros aunque en casos
puntuales haciéndolos extensivos a la transformacion del medio social; y otros casos extremos donde
las gerencias generales y sus equipos (que incluye asociados de su confianza) no son mas que meras
“roscas”. Con ello igualmente aparecieron los diferentes modelos empresariales y sus diferentes

métodos de planificacion.

3.2.3 La administracion cooperativa y la participacion democridtica.

El caracter democratico propio de las estructuras cooperativas es un tema que las diferentes
organizaciones de nuestra muestra reivindican. Ello se debié a que las OFCC han tenido por ley
organismos obligatorios que llaman a la participacion y que necesariamente han estado incluidas en

los tres disefios vistos. La participacion ademas es un tema que esta lleno de paradojas, y en mucho de
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los casos es asimilada en la estructura organizacional a las instancias llamadas asambleas generales
que por mandato de ley se hacen anuales (los primeros tres meses de cada aﬁo)l45. Es también un
principio de identidad cooperativa: control democrdtico de sus miembros “Las cooperativas son
organizaciones democraticas controladas por sus asociados quienes participan activamente en la definicion de
las politicas y en la toma de decisiones .

En la presentacion de un informe de investigacion por IER de la facultad de ciencias
econdmicas y administrativas de la Universidad Javeriana en relacion con la organizacion cooperativa,
se argumentaba un poco la relacion de este principio de identidad (control democratico) y la accion
participativa “cuando se trataba de administrar la empresa cooperativa, se creaba exigencias dificiles de
poner en accion. En éste sentido, el estilo de gerencia y de administracion que tiene que desarrollarse debe ser
de cardacter participativo, en el cual la toma de decisiones, la fijacion de politicas y el control de la cooperativa,
se hace con presencia efectiva de los asociados, ya sea en su tarea de directivos, fiscales o asambleistas. Sin
embargo, la accion administrativa y la capacitacion ofrecida hoy en dia, prepara para un estilo gerencial
diferente, centrado en una autoridad vertical y en una toma de decisiones rdpida, que no favorece la
participacion de los asociados en estas labores administrativas, creandose asi la dicotomia entre niicleo basico
(gerente y asociados directivos activos) y la base social” (DAVILA Ricardo, TORRES Gabriel, MEDINA
Felipe, 1993:81)

La accion participativa en contextos de los diferentes disefios y estructuraciones estuvo
definida por la capacidad de influir dentro de la estructura organizacional, de ejercer control, de tener
poder, de estar involucrado, de intervenir activamente en la gestion organizacional. La intensidad de
cualquiera de estos elementos es la que muestra el nivel de participacion en la organizacion
cooperativa.

Las organizaciones sociales tienen sus origenes en dos motivos (BURIN David y otros, 1996:
9-11). 1. Las que han sido formadas por la voluntad de sus miembros (asociados) que en general se
conoce previamente, tienen conciencia clara de sus necesidades en comun y objetivos definidos a
alcanzar y que se eligen voluntariamente entre si por afinidad de principios. Como asociados son
homogéneos. En este grupo encontramos a las OFCC en sus comienzos. Tal como lo hemos
comentado en el transcurso de este escrito, muchas de estas organizaciones fueron de vinculo cerrado
y circunscrita a los trabajadores de una empresa en particular (la mayoria de organizaciones de la
muestra) o de vinculo abierto pero amoldadas a una comunidad o municipio en especial
(DONMATIAS, COOPSIBATE, JFKENNEDY y COOPCENTRAL). O con una combinacion de
haber sido circunscritas a un grupo especifico de trabajadores y amoldados a un municipio
(AVANCEMOS y COOTRAFA).

2. Las que han sido formadas a partir de las iniciativas de promotores externos al grupo que
incitan o convencen a las personas a asociarse. Es el caso de las OFCC en un proceso de crecimiento

que asumiendo un vinculo abierto se van expandiendo en lo regional o nacional. En éste caso la

145 El cardcter democratico de las OFCC para que sea participativo no necesariamente debe ser representativo. El acudir a
las asambleas, es importante pero ademas es necesario que los aportes de las personas sean respetados y tenido en cuenta.
Que tengan una influencia real en la toma de decisiones de la gestion organizacional.
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eleccion de participar no siempre se dio por afinidad al grupo (asociados). La motivacion principal fue
la de acceder a un crédito prevaleciendo intereses mas de personas que de grupo como tal. Los
asociados son en si heterogéneos.

La diferencia en el origen nos puede dar elementos para afirmar que agrupacion es mas
propensa a la accion de la participacion en su rumbo como organizacion. Asimismo facilita la
capacidad de la administracion y de la conduccion estratégica para crear los diferentes mecanismos de
participacion en los procesos de gestion organizacional. Hay que aclarar que por ser la participacion
democratica un elemento inherente a las estructuras organizacionales de las OFCC, su responsabilidad
recae en la conduccion estratégica (consejos y sus equipos), secundada por las administraciones de
turno (gerencias y sus equipos).

En términos generales, la participacion democratica se puede analizar en dos sentidos: Al
nivel de la participacion de los empleados (capacidad de influir, intervenir activamente en la toma de
decisiones, de estar involucrado) en las OFCC como tal. Y en el otro sentido, en el ambito de la
participacion de los asociados (cjercer control, capacidad de influir, tener poder) en la construccion de
su organizacidn cooperativa como propietarios.

La participacion de los empleados en los destinos de la organizacion tampoco es un tema
que solo compete a la gestion de la administracion en las OFCC. La teoria moderna de la
administracion se ha ocupado de ello en sus diferentes planteamientos. La idea que el participar en los
asuntos internos de una organizacion y en los resultados de la misma, disminuye el conflicto y
aumenta la productividad se hizo extensiva también al SFCC. A diferencia de otras organizaciones, las
personas que laboraron en estas cooperativas fueron mas propensas a la participacion. En ellos hay una
identificacion con los objetivos y fines organizacionales en la medida que fueron considerados como
parte de la base social. Sin excepcion todas las politicas y discursos sobre la base social contenian a
los empleados de sus respectivas organizaciones, y se enfocaban hacia el mejoramiento de la calidad
de vida.

Es de anotar sin embargo, ya en lo referente a las OFCC, que existieron unas organizaciones
mas proclives a la participacion de sus empleados que otras. Las siguientes dos afirmaciones nos da
una idea de ello. “Hay en DONMATIAS indicios incontrovertibles acerca de la baja participacion en los
asuntos de la cooperativa por parte de los asociados (pese a las periodicas campariias de los distintos comités de
educacion.(...) Inclusive preocupa que los mismos empleados se perciban en una relacion obrero-patronal con
todas sus tensiones y no en una institucion de trabajo asociado, cogestionado, en donde todos sus miembros
hablen el mismo lenguaje” (COOP. DONMATIAS, Una aventura, un pueblo: resefia histdrica, 1993: 58).

“Con la asesoria de profesores de la universidad del valle, desde 1982 se inicié6 una etapa
caracterizada por el intento de construir un modelo de administracion participativa que brindara las
condiciones para el establecimiento de relaciones entre directivos y empleados. El concepto gestion colectiva
cobraba importancia y mediante talleres y seminarios —pero sobre todo en la practica cotidiana- los mandos
medios se fueron apropiando de él hasta llevarlo a los procesos laborales.” (COOP Financiera AVANCEMOS:

Historia de un proyecto social y empresarial: 1996: 155)
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Para ser mas enfaticos en la participacion de los empleados se crearon comités, u otras
instancias que formaban y estimulaban la participacion. De aqui salieron varios fondos de empleados
que posteriormente como entes organizativos, participaron dinamicamente en las mismas
organizaciones cooperativas en calidad de asociados juridicos. Pero sin duda una de las tendencias en
las OFCC que cobijo casi a todas estas organizaciones a principios de los afios 90s, fue la de
involucrar a sus empleados en modelos participativos que trabajaban en compaiiia de asesores externos
todo lo relacionado con las planeaciones estratégicas. De estos procesos salieron cosas interesantes
que reorientarian la cultura organizacional posteriormente.

En general los diserios funcionales y mixtos no crearon instancias organizativas permanentes
en la linea de mando que hicieran alusion a la participacion de los empleados. Si se institucionalizo
instancias que funcionaban a manera de coordinaciones (equipos y/o de comités) donde se hacian
reuniones a las cuales estaban convocados, por ejemplo, los directores de agencia (reunién o
coordinacion de directores), los jefes de departamentos (reunion de jefes de departamentos) etc. Estas
eran instancias que coordinaban y elaboraban politicas, muchas de las cuales generaron aportes en la
gestion de la administracion.

Vale la pena igualmente mencionar que dentro de la concepcion de participacion
democratica, hubo mayor disposicion con los empleados para que ellos participaran en las utilidades.
El siguiente comentario se puede generalizar a la mayoria de las OFCC. “En CUPOCREDITO desde
1988, los empleados han recibido un bono de los beneficios de la cooperativa por sus utilidades alcanzadas y
los salarios de los empleados son comparables a los de la banca en general”. (Banco Mundial,
CUPOCREDITO: Estudio de caso en microfinanzas, 1997: 9)

La participacion de los asociados es quizas la parte mas controvertida para las OFCC en la
medida que es la esencia de la organizacidon cooperativa, pero al mismo tiempo la parte mas dificil de
trabajar. Son muchos los casos en donde las organizaciones de nuestra muestra tuvieron problemas de
participacion de sus asociados. A las convocatorias a los maximos eventos democraticos como las
asambleas generales escasamente llegaba el 15%. Esto fue una constante en los 20 afios del periodo
de esta investigacion.

Con la llegada de los afos 90s quedaron las obsesiones por la implementacion de procesos
democraticos y la participacion de asociados en las administraciones de éstas cooperativas, un poco
descuidadas. Hay de todas maneras constancia sobre muchos esfuerzos que fueron implementados
fundamentalmente por las direcciones estratégicas de las OFCC. “4 lo largo de sus 35 afios COOMEVA
ha construido unas estructuras y procesos orientados a generar la participacion de los asociados en las

decisiones y politicas de la cooperativa, lo que ha servido de base para su estructura empresarial”

(COOMEVA 35 anos de historia, 1999: 89)
Sobre el problema de la abstenciéon en el cooperativismo financiero, también contribuy6 la
poca voluntad de algunas administraciones en la creacion de condiciones que facilitaran dichas

participaciones. Lo cierto es que la “no-participacion” como fendémeno que es anormal, por su
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constante frecuencia se convirtié en normal. Y esto no solo le ocurri6 o le ocurre al sector financiero
cooperativo sino también a otros sectores como el cooperativismo de transporte.

Pero el fendmeno fue mas complejo en las OFCC: primero porque sus crecimientos
abarcaron miles de personas que crearon una base de asociados heterogénea146. Y segundo porque sus
desarrollos no crearon un fuerte vinculo cooperativo. Por logica formal se deduce que el tamafio de
los asociados es inversamente proporcional a la existencia del vinculo cooperativo. Sumado a todo
ello, se traia que el ingreso de muchas personas a estas organizaciones se hizo por necesidades
puntuales de crédito fundamentalmente, y no por afinidades con el grupo fundador.

En una investigacion elaborada en el sur occidente colombiano con una muestra de 10

I

cooperativas financieras, algunas afirmaciones mostraban los siguientes comentarios ... los asociados

perciben y sienten sus cooperativas como entidades financieras que solo se acercan a ellas para guardar
dineros y acceder a créditos (...) no se sienten responsables de las decisiones y destinos de sus cooperativas (...)
ven solamente como responsables del manejo de las cooperativas a sus directivas.” (ALVAREZ, Ramirez
Naydo, 2000, 80) “El 82% de los asociados no participan de las actividades propias de las cooperativas,
aunque conocen de ellas, ni se involucran en los procesos participativos...” (ALVAREZ, Ramirez Naydoé, 2000,
74)

Estos comentarios con la aplicabilidad en las OFCC han sido un ambiente propicio para la
formacion de grupos relativamente pequefios que se hicieron cargo de los destinos de estas
organizaciones y que en muchos casos se incrustaron en ellas. El decir de un cooperativista fue que “la
accion quedo siempre circunscrita a un grupo que hace circular entre sus mismos miembros las
responsabilidades”. Y son estos grupos quienes les confiaron la gestion de la administracion a una
tecnocracia cooperativa experimentada y profesional.

En los finales de los afios 80s y principios de los 90s las relaciones de poder fueron
favoreciendo el afianzamiento de la tecnocracia cooperativa. La conquista del mercado y el
crecimiento organizacional se convirtid6 en el unico fin a alcanzar. Es asi como los disefios
organizacionales se construyeron con base en estos requerimientos, dandole solo impulso a los
organos de participacion formales (Asambleas, Consejos, Juntas de Vigilancia y algunos comités).
Estos organos a nombre de la mayoria apatica legitimaban muchos de los quehaceres de la gestion
organizacional. En estas circunstancias las mayorias apaticas se convirtieron en miembros de una
“sociedad anonima’ que en cierto modo les brind6é excelentes servicios financieros y los atendié como
buenos “clientes”.

Para terminar vale la pena mencionar dos elementos que fueron catalizadores de la
participacion de los asociados en las OFCC: Primero un mecanismo (felevoto) que fue implementado
por COOMEVA sobre todo para aumentar la capacidad de convocatoria hacia los asociados. La
siguiente cita ilustra muy bien ello. “Para la realizacion de la XXXIV asamblea general se puso en

funcionamiento el sistema de “televoto” para la eleccion de delegados. Este mecanismo ha permitido disponer

146 En nuestra muestra encontramos organizaciones como la CAJA POPULAR y CUPOCREDITO con 500.000 asociados
promedio que se encontraban distribuidos en todo el pais.
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de los mas sofisticados adelantos en telecomunicaciones en beneficio de la democracia. Desde cualquier
teléfono el asociado puede votar por la pancha de su eleccion con solo marcar el numero de su cédula y la clave
personal suministrada anticipadamente en el sobreflex. (...) La implantacion del “televoto” permitio elevar en
un 270% el numero de votantes con respecto a las elecciones del periodo anterior: mientras en ése votaron
21.949 personas, en 1997 lo hicieron 59.262.” (COOMEVA 35 afios de historia, 1999: 91)

Y segundo, la creacion en la cooperativa financiera AVANCEMOS de unos comités en 1992
(Comités de Desarrollo Cooperativo CDC). En los disefios organizacionales los CDC dependian
directamente del Departamento de desarrollo social. Los CDC eran una forma de dar opciones de
participacion (involucrar) a los asociados en la construccion de los planes de trabajo en sus zonas
respectivas. “Los CDC tienen como objetivo lograr una adecuada participacion de los asociados en las
actividades sociales que realice o impulse la cooperativa. Entre sus funciones destacamos: Promover los
servicios de la cooperativa en su localidad. Presentar ante el departamento todas las sugerencias o iniciativas
que estimulen el desarrollo social y economico. Evaluar y planear las actividades sociales y jornadas de

desarrollo comunitario que se estén realizando en su agencia, y por ultimo los comités tendran la funcion de

.. . .. . . . . . 147
promocion y ejecucion de programas sociales, mds no acciones administrativas. (t.e.7)

3.2.4 La administracion cooperativa y la acumulacion social de riqueza.

El debate sobre los excedentes y su distribucion en las OFCC esta dado sobre premisas que no
profundizan el caracter de organizaciones sociales con fines econdmicos-financieros. Esto en la
medida que los excedentes (dinero) tienen un reconocimiento en cabezas individualizadas de
asociados. Coincido con Pérez Valencia (Op, Cit. 1995: 144-158) en afirmar que la distribucion de los
excedentes se debe disefiar a partir de un retorno social colectivo. En otras palabras, se debe utilizar y
consolidar la figura de la acumulacion social como mecanismo de desarrollo y crecimiento. Desde ésta
direccion este valor de distribucion se invertiria en potencializar lo social y lo local.

Lo expuesto anteriormente no es igual a la figura (comentada en el primer capitulo) que han
utilizado muchas cooperativas de nuestra muestra. En el sentido de no distribuir excedentes a los
asociados sino en invertirlos o mejor en ser asumidos por el patrimonio de la cooperativa.
Esto fue el secreto para capitalizarse enmarcados en una concepcion de gigantismo, donde la
organizacion termina de algiin modo siendo autosuficiente. En el caso hipotético que se retiraran todos
los asociados, la organizacion como tal seguird funcionando con sus recursos propios (ya que se
capitalizd a través de los excedentes). De hecho una entidad con estas caracteristicas hace mas
favorable el anquilosamiento de una tecnocracia cooperativa quienes en ultima instancia pueden ser
los reales “duefios” de estas organizaciones.

Desde la idea de retorno social colectivo (acumulacion socializada), los aportes sociales serian
realmente un capital social y no una inversion que genere solamente intereses de ganancias. No se

pueden igualar estos conceptos como efectivamente lo esta haciendo la 16gica de enfoque privado de

7 La sigla t.e.7 corresponde al director del departamento de desarrollo social de Avancemos Sr. JOSUE RODRIGUEZ.

Esta entrevista obedecio a una investigacion puntual que fue realizada en 1996 por miembros de la Universidad del Valle.
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organizacion. “... ni la entidad asociativa, pueden disefiar sus actividades en consideracion a la ganancia por

la ganancia, sino en funcion de crear una riqueza (colectiva), unos excedentes y una acumulacion de cardcter
social, coherente con las politicas y objetivos propios de las organizaciones asociativas.” (PEREZ V., Gonzalo,
1995: 157). Pensemos que si es cierto que las OFCC son particularmente organizaciones que trabajan
actividades financieras, son primeramente, y como base fundamental asociaciones de personas y no de
capital. Su configuraciéon y disefios organizacionales deben en lo posible tener diferencias con los
modelos de sociedades privadas.

De alli que el reforno social colectivo profundiza el compromiso de las OFCC como
organizaciones sociales con finalidades econdomico-financieras. Una acumulacion socializada de los
excedentes obtenidos en un periodo determinado de tiempo, favorece las inversiones en proyectos
impulsados desde el desarrollo organizacional.

Los comentarios anteriores y desde una perspectiva aristotélica, nos plantea ademas la discusion
de entender que el fin ultimo de las OFCC no debe ser la acumulacion de riqueza (que se ha
manifestado en cabeza de los asociados como individuos) sino que debe ser e/ bien comun de la base
social como tal (calidad de vida). La idea del bien comun plantea entonces dos intereses distintos: El
interés social, que nos da cuenta de los beneficios de la administracion cooperativa a la base social
(incluye lo local como comunidad). Y por otro lado, como la administracion cooperativa contribuyen
a los objetivos de la maximizacion de la riqueza social o colectiva.

La generacion de riqueza (tanto en su version tradicional o como la hemos tratado de
esbozar aqui) no fue un indicador para medir una buena administracion de las gerencias generales en
las OFCC. Los indicadores han estado mas en funcion de los crecimientos organizacionales. La cita
ilustra lo anterior. “CUPOCREDITO tiene una revision permanente (...) con indicadores de evaluacion como
movilizacion de ahorros, colocacion de créditos, manejo de tasas, liquidez, ingreso neto, crecimiento de

asociados. Adicionalmente los gerentes son evaluados por hacer conocer los servicios de CUPOCREDITO en la

comunidad” (Banco Mundial, CUPOCREDITO: Estudio de caso en microfinanzas, 1997: 9)

3.3 DE LA GESTION FINANCIERA: Su transformacion frente a los diferentes diserios
organizacionales.
Los problemas e incidencias en los disefios a los que se enfrento la gestion financiera en las
OFCC no difieren notoriamente de los que han enfrentado empresas del SFTC. No obstante la gestion
financiera cooperativa, al menos en sus fines, es diferente de la gestion financiera del SFTC. E igual
que la gestion economica y la gestion de la administracion, la gestion financiera en contextos
cooperativos estan referenciados a los principios de identidad cooperativos.
Asi las cosas, la diferencia en las OFCC se empieza a marcar en el objetivo bdsico de la
gestion financiera (generacion de recursos, y la exigencia/esfuerzo en el cumplimiento del proposito
cooperativo), y en la meta bdsica financiera (tomando distancia de la maximizacion de utilidades)

como lo argumentamos en paginas anteriores.
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Al interior de las OFCC, tanto en el objetivo bdsico como la meta bdasica financiera se han
presentado interpretaciones equivocas que han profundizado sesgos cuando de evaluar las areas
financieras se trata. Se coinciden si en afirmaciones que sostienen que la practica de la gestion
financiera logra una complementacion con la filosofia de los principios de identidad cooperativa
cuando asume la prestacion de “servicios financieros eficientes y de calidad para los asociados”.
Obviamente esto puede ser un elemento pero no una caracteristica que diferencie las OFCC del SFTC.
Ellos (la banca tradicional) también prestan excelentes servicios y de mucha calidad. Lo referido aqui
se puede clarificar con la siguiente cita: “Comprometerse, bajo los principios cooperativos, es mds que
aunar esfuerzos para lograr suplir un bien o prestar servicios, o cumplir una labor. Es desarrollar un esquema
social (por eso son organizaciones sociales) donde se integre y redefina el valor primordial de la vida, la
persona y su entorno”’. (DAVILA Ricardo, TORRES Gabriel, MEDINA Felipe, 1993:79)

Las interpretaciones para valorar la gestion financiera se guiaron por las diferentes
transformaciones de los disefios organizacionales. En otros vocablos, la transformacion y
profesionalizacion de la gestion financiera estuvo congruente con los cambios en los tres disefios. En
ello se resalta el cambio del enfoque del manejo financiero sobre todo cuando sucedio el paso de lo

que llamaron estructura de modelo patrimonial hacia la estructura de modelo de pasivos.

3.3.1 Del modelo de estructura de patrimonio al modelo de estructura de pasivos.

Desde inicios de los afios 80s la idea de remplazar el modelo patrimonial por uno de pasivos
ya estaba haciendo carrera. La dirigencia de UCONAL venia preparando el camino que hizo extensivo
a las OFCC. El modelo patrimonial fue utilizado como referencia hasta los mediados de la década de
los 80. La logica de modelo de pasivos empieza su furor con el programa de captacion de ahorro
social'® y entra en una etapa de fortalecimiento con la formacion de los primeros bancos
cooperativos.

Desde la logica de estructura de modelo patrimonial, la gestion financiera se concentra
solamente en los ahorros (o aportes de los asociados) como unica fuente de financiacion. Desde esta
vision se cuestiond las tendencias especulativas de tipo financiero y se abocaba por créditos que
dinamizaran lo social. Para esta estructura patrimonial no existio un disefio de organizacion
claramente definido en funcion de la captacion y colocacion de recursos financieros. No existio como
tales unidades funcionales. La organizacion de diserio lineal fue un soporte perfecto para una gestion
financiera basada en una légica patrimonial.

Para las organizaciones cooperativas de segundo grado con especializacion en lo
financiero (los bancos cooperativos y COOPCENTRAL) el cambio de modelo de estructura
patrimonial a modelo de pasivos, significd diferentes conflictos contra las cooperativas asociadas. El
siguiente comentario especifica lo anterior. “El ingreso de UCONAL a la captacién de ahorro social

(captacion de terceros o publico en general) y la creacion de la figura de Socio Usuario desata una encendida

148 Este programa y su impacto en la estructura organizacional fue comentado en el segundo capitulo.
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controversia que siendo muy legitima y novedosa genera inconformidad (...) La primera, la “invasion” de las
entidades de segundo grado en los predios de las cooperativas (financieras), en un abierto desafio a sus duerios
v fundadores, abriendo oficinas por doquier y compitiendo con las cooperativas en la captacion masiva de
ahorros de asociados y de terceros. (...) Este modelo fue duramente criticado, hasta por el Consejo Mundial de
Cooperativas, asi como por otros paises, que ven como se pervierte la filosofia de las cooperativas de crédito al
pasar de un modelo de base de capital a uno con estructura de grandes pasivos”’(COOP. Financiera
COOSIBATE: 33 aiios de historia, 1996:90-91)

El modelo de estructura patrimonial fue tipica de todas las cooperativas de ahorro y
crédito, incluyendo naturalmente las OFCC. Posteriormente cuando muchas de ellas se tornaron en
estructura de pasivo fueron llamadas COOPERATIVAS FINANCIERAS. Ya con la ley 79 de 1988 y
en especial el decreto 1134 de 1989 se fortalece la conformacion de éstas (cooperativas financieras) y
aparece el concepto de actividad financiera. Las cooperativas que continlan con su estructura
patrimonial no se consideran segun estas normas, que ejercen actividad financiera especializada, solo
hacen actividad de ahorro y crédito. La ley 454 de 1998 profundiza las normas sobre la actividad
financiera especializada.

El modelo de estructura de pasivos tiene una gestion financiera orientada mas a la
captacion de recursos externos y de deuda como otra fuente importante de adquirir ingresos. En la
medida que la obtencion de recursos de terceros (captacion de recursos a través de instrumentos que
rinden interés) en las OFCC se generaliz6, aparecen los disefios funcionales (1985-1994) y sus
extensiones, los disefios mixtos (a partir de 1994). Esto necesariamente conllevd a que estas
organizaciones mantuvieran niveles altos de pasivos.

Por sus formas de captar recursos financieros (utilizando la deuda y los instrumentos de
capitalizacion entre el publico como fuentes de recursos) y sus estilos individualizados de abordar el
entorno, el paso de lo patrimonial a lo de pasivos en las OFCC llevd necesariamente el
profesionalismo de la gestion financiera e igualmente fortalecio la forma de estructuracion
atomizada/competitiva en los afios 90s. Como tal, empiezan a tener un patréon de financiamiento
parecido al del SFTC.

En el discurso de clausura de la convencion financiera nacional en Cartagena (1989), se
dijo lo siguiente: “El concepto de cooperativa financiera obedece a un modelo mas desarrollado y agresivo
basado en la estructura financiera de pasivos y no patrimonial, en las funciones bancarias y no simplemente de
alcancia, en la concepcion macroeconomica y macrosocial de la cooperativa. Es adentrarnos en la actividad
competitiva del mercado del ahorro.” Los esfuerzos y exigencias de la gestion financiera en la logica
patrimonial (primeros afios de los 80s) estuvieron marcados por menores costos de operacion y
soportados en las principales ventajas que las OFCC tenian sobre los intermediarios financieros
tradicionales. Nos referimos a la facilidad para obtener informacion de los asociados en sus procesos
de créditos, y a la manera de disefiar créditos (servicios financieros) a la medida de sus necesidades,

sumado a la agilidad en la entrega de los mismos.
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En el fortalecimiento del modelo de estructura de pasivos (principios de los afios 90s),
éstas ventajas naturales se fueron desdibujando frente al accionar del fortalecimiento del SFTC y
paraddjicamente por la especializacion financiera de las OFCC. Las razones de ello estuvieron dadas
por dos elementos principales: La primera tiene que ver con el proceso de crecimiento organizacional
y la asimilacion a la base social de miles de asociados que le dieron un caracter heterogéneo (la
facilidad para obtener informacion se vuelve relativa). La segunda esta relacionada con los adelantos
de la tecnologia en el SFTC, y con ello las constantes innovaciones en productos financieros y su
reduccion significativa en los costos de operacion. La estructura de pasivos obligd practicamente a
tener un disefio en la cual la gestion financiera abordd de frente la competencia con el sector
financiero tradicional. Lo anterior permitidé como circunstancia agravante que los elementos
diferenciadores que como organizacion social se tenia, fueron desapareciendo.

El paso al modelo de estructuras de pasivos también dejé “desprotegidos” los asociados,
que con los nuevos de adelantos tecnologicos, pueden ser rentables para el SFTC. En este sentido la
trascripcion siguiente perdid vigencia. “En las cooperativas el atractivo para sus usuarios (asociados) no
estd en obtener tasas excepcionalmente bajas, sino en otros factores como la posibilidad de acceder al crédito,
cosa que probablemente no podran lograr en una entidad financiera tradicional; unas condiciones de plazo y
periodos de amortizacion acorde a sus necesidades; y la posibilidad de mantener una relacion prolongada en el
tiempo que les permita el acceso constante al crédito” (FEDESARROLLO, Op. Cit: 20-21) Esta cita
corresponde a apreciaciones valederas en la década de los 80s y principios de los afnos 90s. Ya en los
finales de los afos 90s vemos como la evolucion del capital financiero busca nuevas formas de
rentabilidad (microfinanzas). Por ello no es gratuito que aprovechando la desaparicion paulatina de las
ventajas naturales de las cooperativas empiecen a incursionar de una manera sistematica en las
poblaciones tradicionalmente atendidas por el SFCC en general y por las OFCC en particular.

En este ambiente de los afios 90s, la gestion financiera en las OFCC va asumiendo los
nuevos retos de las crecientes especializaciones en lo financiero propiamente dicho. En estas
condiciones las decisiones de la gestion financiera se tornan mas complejas: El control, la planeacion
financiera, la comunicacion, las inversiones, en fin todas las disposiciones que abarquen su radio de

accion se vuelven un poco mas inmanejables.

3.3.2 La multiactividad y la actividad financiera de manera especializada.

En todo los afos del periodo de la investigacion (1980-2000) el proceso de la gestion
financiera se nutre de innovaciones gerenciales enmarcadas primero en un enfoque cooperativo de
organizacion y posteriormente desde un enfoque privado de organizacion. En la década de los afios
80s sobre la base del ahorro en un niimero de asociados limitados por su cantidad, se fortalecen
procesos organizacionales enfocados en direccion a la multiactividad. Las OFCC tienen asi una
gestion financiera subordinada a la gestion economica y a la gestion de la administracion. Las

caracteristicas de la multiactividad y el grado de subordinacion permiten a la gestion financiera
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practicas gerenciales “modestas” y referidas fundamentalmente mas a la administracion del recurso
financiero que a la obtencion y colocacion de fondos de capital.

En la década de los afios 90s las OFCC se especializan en los servicios financieros y
simultaneamente abandonan la multiactividad. La gestion financiera desarrolla al interior de su grupo
de conduccion habilidades y capacidades gerenciales que les inducen a cambios fundamentales en los
disefios. Igualmente contribuye a la etapa de la expansion en estas cooperativas. La cita siguiente de
Uconal se puede generalizar a todas las OFCC “Un nuevo concepto empresarial de gestion financiera fue
implementado por la nueva administracion, logrando evolucion y cambio, vinculando a la funcion gerencial y
operativa gente con especializacion financiera, que aplicara herramientas metodologicas de avanzada sin
abandonar su comprobada vocacion social. (UCONAL 35 afios 1996:225)

La transformacion de los disefios implico también que la gestion economica y de
administracion quedaran subordinadas a la gestion financiera. Lo cred la profundizacion de una
practica de gestion financiera que olvido la complementariedad con los principios de identidad
cooperativa, pregonados con mucho ahinco por los dirigentes de las OFCC, aunque se mantuvieron
niveles ascendentes excelentes en la prestacion de servicios financieros. “COOPCENTRAL, que hasta el
momento habia mantenido una rigida ortodoxia ante los postulados del cooperativismo, habra de flexibilizarse y
aceptar los requerimientos gubernamentales para asumir su transformacion como institucion del sector
financiero (Cooperativa Financiera). Asi, también, como empezé a prestar dinero a personas no asociadas y a
captarlo, también tuvo que establecer oficinas en las ciudades de otras areas del pais...” (COOCENTRAL: Una
financiera cooperativa en la provincia, 1996: 2).

Sin duda y como lo comentabamos antes, UCONAL fue el precursor de la actividad
financiera de manera especializada (y con ello un nuevo concepto de la gestién financiera), y del
abandono de la multiactividad. Un importante nimero de cooperativas asociadas a Uconal adoptaron
esta concepcion hasta antes de los principios de los afios 90s. Algunas hicieron esta labor
conscientemente (Ia mayoria), y las demas (la minoria) fueron obligadas por la ley colombiana.

La excepcion a esta tendencia en las organizaciones de nuestra muestra fueron
COOMEVA y COOMULTRASAN y COOTRAFA como se aclard en la cita 138. Solo a mediados de
julio 1998 el Dancoop emiti6 la autorizacion obligatoria (resolucion 1070) requerida por estas
organizaciones cooperativas para realizar la actividad financiera especializada, con la consecuente
incorporacion a la Superbancaria. Esto generd diferentes discusiones en sus asociados las cuales se
finiquitaron en la asamblea extraordinaria de estas tres organizaciones. “Por ello la asamblea
extraordinaria opto por la alternativa planteada en la ley 454, a la vez que cumplia con la obligatoriedad de
realizar la actividad financiera de manera especializada: determino mantener la multiactividad de la
cooperativa, que en la prdctica siempre existio y, mediante la escision, conformar una empresa especializada en
servicios financieros, creada directamente por coomeva como una mas de las unidades de servicio del grupo
empresarial coomeva. Con esta determinacion, la cooperativa es multiactiva por la gama de servicios que
entrega y especializada en la prestacion de esos servicios” (COOMEVA 35 afios de historia, 1999: 67)

COOMULTRASAN igualmente presionados por la norma deciden buscar Ila

¢

especializacion financiera. “.. después de la norma nos pasamos todo el aiio 99 y parte del 2000
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colocdandonos de acuerdo para tener claro como afrontabamos la actividad financiera de manera especializada
(...) COOMULTRASAN en Agosto del 2000 se divide en dos empresas: COOMULTRASAN cooperativa
multiactiva, y Financiera COMULTRASAN” (t.e.43).

3.3.3 La estructura del modelo de pasivos y las transformaciones de las dreas financieras y
comerciales.

La profundizacion en el modelo de estructuras de pasivos llevo implicito después de los 90s
que los disefos funcionales empezaran a delimitar en la linea de mando las funciones de las areas
comerciales y financieras. Con el disefio mixto la tendencia ademas de mantenerse se especializo. Hay

tres elementos a resaltar como tendencia desde esta optica.

El primero: En lo referente al area comercial, ésta simultaneamente empezo su carrera de
especializacion muy de la mano de los avances del area financiera. De hecho el soporte de crecimiento
organizacional en las OFCC estuvo referido a los adelantos de las gerencias comerciales'®.

El segundo: Con el ofrecimiento de servicios a sus nuevos asociados significo el crear y
disefiar varios servicios (productos) financieros que trataban de estar de acuerdo con las necesidades
de estos asociados. Pero con la heterogeneidad que se fue dando, se optd por tener productos

. , ; 150
financieros mas comunes o estandares

. De toda maneras esto generd inicialmente en el disefio
funcional (se perfecciono el disefio mixto) la iniciacion de los departamentos de mercadeo y/o
desarrollos de productos. Estos analistas de mercado (asesores de mercadeo o analistas comerciales)
con metodologia de investigacion apropiadas elaboraban los estudios pertinentes para la creacion y
desarrollo de sus productos.

El complemento a estos departamentos de mercadeo fueron los especialistas en publicidad.
Esta area especializada dependié en muchos organigramas de las OFCC del departamento de
mercadeo, aunque en otras era un departamento autéonomo. La combinacion de los aportes de la
mercadotecnia y de la creatividad inherente a los de publicidad crearon productos financieros
ofreciéndolos al publico en general para atraer nuevos asociados.

El tercero: Esta lo referente al area financiera. Esta tuvo transformaciones en los diferentes
disefios que hicieron mas exigente la labor de la gestion financiera. En los niveles de autoridad
(diferenciacion vertical) las gerencias financieras se mantuvieron en los afios 90s de 2 a 3 niveles de
direccion. La diferenciacion horizontal en un mismo nivel de autoridad (especializacion) estuvo entre

4 a 5 niveles promedio que dependian de la gerencia financiera: Tesoreria, Planeacion y presupuesto,

149 Estas en cuanto a los niveles de autoridad (diferenciacién vertical) se mantuvieron en los afios 90s en 4 a 5 niveles de
direccion (gerencia comercial, gerencia regional, gerencias/director de oficinas, asistentes operativos/subdirector de oficina)
como lo comentdbamos cuando haciamos énfasis en la figura 6. En cuanto a la diferenciacion horizontal en un mismo nivel
de autoridad (especializacion) estuvo entre 4 a 5 niveles promedio (gerencia regional, gerente/director de mercadeo, director
de publicidad, director de tarjetas crédito/debito).

130 El portafolio de productos y servicios financieros de las OFCC en la practica no se diferenciaban mucho de los ofrecidos
por el sistema financiero tradicional. Habia varias modalidades: ahorros (varias modalidades), seguros (diferentes clases),
créditos (varias modalidades), servicios funerarios, de descuentos por ndémina, tarjetas debito/credito, cdat (certificados
depdsitos a términos fijos), prestamos para vivienda, educacion y para libre inversion, convenios con entidades externas etc.
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Crédito y Cartera, Inversiones, y en algunos casos el departamento de contabilidad dependia del

gerente financiero. Ver figura 14

Figura 2
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FUENTE: Construccion propia con base en los diferentes organigramas de las OFCC.

Por su misma estructura externa atomizada/competiva, y a pesar de ofrecer servicios
(productos financieros) muy comunes en las OFCC, no hubo esfuerzos en la gestion financiera para
unificar criterios frente al manejo del recurso financiero en relacion con las tasas de captaciéon y
colocacion, y frente a los mismos intermediarios financieros tradicionales. Esto fue un elemento que

posteriormente no les permitid sortear en mejores condiciones la situacion de crisis financiera del 98.
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