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ADMINISTRACION

Aplicacion delatécnica de organizacion y métodos
en las cooperativas ")

Son escasos |os estudios llevados a cabo en nuestro medio sobre |a viabilidad de la apli-
cacion de las diferentes técnicas adminidrativas a las organizaciones cooperdivas, de ta
forma que los diferentes procesos que se desarrollan actlen més adaptativamente.

S bien la findidad de esta nota no es agotar un andiss de td naturaeza, tomaremos
una técnica determinada -de antigua raigambre en  mundo de las empresas lucrativas y
aun estado- para constatar € grado de utilidad que puede obtenerse de la aplicacion de
las prescripciones que lamisma encierra paralograr € objetivo antes mencionados.

Concretamente, en partir de la determinacién del grado de ineficiencia de las cooperativas,
sostendremos la posibilidad de gplicar Organizaron y Méodos como una manera de dcanzar
un aprovechamiento mas adecuado de 10s recursos disponibles por estas singulares empresas.

Edta dltima afirmacion no invalida del hecho de que € cooperativismo sea su movimiento
econdmico-socia con principios determinados y diferenciados de las entidades con fines de
lucro; s embargo, para su funcionamiento, las cooperativas se desarrollan en € campo eco-
ndmico y es hacia este agpecto a cua esta dirigida nuestra atencidn en este articulo.

Los hombres en sociedad tienden a satisfacer sus necesidades mediante la constitu-
cion de diversos tipos de grupos los que, cuando revisten determinadas caracteristicas,
s condituyen en organizaciones. En édta, tras un determinado objetivo se desarrollan
diferentes actividedes, las que pueden clasficarse en operativas y adminidrativas. Las
primeras persguen en su gecucion € logro concreto de los fines establecidos (producir,
vender, mangar dinero); las segundas procesan los datos provenientes d la observacion
de las actividades operativas, de td forma que se origine una informacién que £ Wil a
quienes debe dirigir la organizacion.

Evidentemente, paa € cumplimiento de las labores mencionadas es necesario la
aplicacion de recursos, los que, dada su naturadeza econdmica, son relativamente esca-
s0sy tienen un vaor que puede denominarse, desde cierto punto de vista, costo.

Hace ya mucho tiempo los ingenieros y técnicos dedicados a la produccion sefida
ron la necesdad de aprovechamiento de taes recursos, con la consecuencia de dismi-
nuir dichos costos, para, de esa manera, incrementar la retribucion del empresario o
clitar e acceso del consumidor alos bines el aborados.

(*) Trabajo elaborado por el Departamento de Organizacion y Métodos del Instituto Movilizador de
Fondos Cooperativos Regional Santa Fe.



También la actividad adminigtrativa implica la absorcion de recursos, los que deben ser
mangjados de tal formaque @ costo resultante se reduzca a la minima expresion posible.

Sin embargo, tanto en la gecucion de las actividades cooperativas como en las al-
minidrativas se incurre muchas veces en dispendios que tornan ineficiente a la organ-
zacion. Raciondizar € empleo de tdes recursos contribuye a mgorar € nive de efi-
ciencia de la organizacion y que se produzcan |as consecuencias ya apuntada.

Para colaborar cientificamente en € meoramiento del uso de esos recursos, entra
mos diferentes técnicas que, de una u otra manera, intentan optimizar la combinacion de
los mismos, asi tenemos investigacion operativa, programecion lined, andiss de ds
temas, organizacion y meétodos, etc.

Edta dltima técnica, que es la que ahora nos interesa, derivada en un principio de la
aplicacion dd esquema formulado por F. W. Taylor, intenta andizar diferentes aspectos
adminigrativos en prosecucion de lograr una disminucion del respectivo sectorid.

A modo de breve caracterizacién e los dcances de la técnica de organizacion y me-
todos, enumeraremos los aspectos administrativos que comunmente andiza y sobre los
cuaes emite recomendaciones, las que, aplicadas, logran la eficiencia que se persigue:

d) andiss de edructura: determinan, previo estudio las estructuras més convenientes
en cada caso y las posibles reestructuraciones parciales o totales,

b) andissdefunciones fijacargos, puestosy relaciones, y define tiempos insumidos,

c) procedimientos adminigtrativos. disefia nuevos procedimientos o propone modifica
ciones alos que estén vigentes;

d) disefio y control de formularios prevé la informacion que contienen, su circulacion
y archivo,  nimero de copias, €tc.,

e) didribucion y dotacidon de oficinas. persdgue la utilizacion raciond ded espacio y de
los dementos que integran & ambito de las oficinas, y la dotacion de persona ade-
cuada a sus necesidades y desarrollo;

f) archivos de oficinas. agui trata de su costo y duracion, estableciendo € medio utili-
zado atd fin (microfilm, esanterias, cgafuerte, etc.);

g andids de sgemas de informacion: determina la informacion y € soporte de la
misma que, par latoma de decisiones, requiere cada nivel de la organizacion;

h) confeccion de manudes redaccion, mantenimiento y divulgacion de manuaes de
digtintos tipo (de palitica, funciones, de procedimientaos, etc.).

Las empresas cooperativas pueden ser condderadas como un tipo particular de
organizacion de naturaleza econdmica. Como a tades, en consecuencia les acanza €
peigro de la ineficiencia, la cud, en esdte caso, por las particularidades sefidadas,
cons deraremos en su faz adminidrativa exclusvamente.

Al respecto, podemos exponer un concepto que a priori en marca esta trabgjo, € que
surge del conocimiento empirico que hemos ido formando sobre € comportamiento admi-
nistrativo d las entidades cooperativas (6 que, de cualquier modo, deberd ser avalado por
estudios mas profundos especificos). Pensamos, en definitiva, que las cooperativas, en g
nerd, presentan serias deficiencias en, |0 que hace a sus actividades administrativas, es de-
cir que los limitados recursos de que disponen no encuentran € gprovechamiento adecuado.



En un intento por interpretar dicha tendencia, destaguemos los campos en que se da
una dosis mayor o menor de ineficiencia

a) Condderando los diferentes integrantes del costo administrativo, podemos verificar,
en muchos casos, la existencia de Stuaciones como las Sguientes:

- la cantidad de empleados y funcionarios es excesva en relacion a las operaciones
cumplimentadas, 10 que repercute en € total de remuneraciones abonadas,

- los formularios utilizados tienen demasiadas copias, € disefio no responde d uso
que e les da, brindan informacion innecesariay omiten laimprescindible, etc.;

- d procesamiento de d informacion no es adecuado d volumen de la misma o0 no
otorga la seguridad necesaria;

- los procedimientos son excesvamente burocréicos (con € congguiente surgmiento
de la necesidad de incorporacion de persond) o irracionales ya que, en muchas oca
sones, han nacido por layuxtaposicion de taress.

b) El nivel o escala de las operaciones en las cooperativas no es  més adecuado a con
cepto economista de eficiencia de incide directamente en & costo ddl producto o ser-
vicio prestado. En agunos casos, este hecho $ provoca por la observancia estricta de
los principios rochdaleanos y del sentido solidario de la gestion cooperativa. En efec-
to, una dta cantidad de operaciones de reducidos montos, con NUMerosos asociados,
tiene un mayor costo que un numero menor de operaciones de mayores montos, con
un nimero reducido de clientes, llevadas a cabo por entidades lucrativas.

c) Otro factor que atenta contra € buen rendimiento de las entidades cooperativas son
las influencias del contexto, que actlan fundamentamente a través de las variacio-
nes de las politicas estatales hacia esta sector y de la competencia de empresas lucra-
tivas de gran dimenson. As podriamos detdlar digtintos periodos de la evolucidn
economico-socid de nuestro pais, durante los cuaes las cooperativas fueron consi-
deradas, dternativamente, ya como factores de progreso y de promocion, ya como
factores retardatarios e ineficientes. Todo esto resulta en la presencia de incertidum-
bres la que ha impedido a las @operativas planificar adecuadamente sus actividades
y desarrollarse armonicamente, de acuerdo con las exigencias de los tiempos actua
les, asi como ir adquiriendo tradicion y experiencia administrativas.

v

Hemos definido a la técnica de organizacion y méodos con aguella que tiene por
objetivo |la blsqueda de la raciondizacion administrativa

También hemos tratado de demostrar que las cooperativas tienden a s ineficientes
adminidrativamente o, d mencs, que tienen graves problemas para dcanzar la eficien
ciaadminidrativa necesaria

Podriamos preguntarnos ahora hasta qué punto la organizacién administrativa de las
cooperdivas condtituye un buen receptacul o parala aplicacion de aquella técnica

Para €lo, debemos tener en cuenta que € desarrollo de movimiento cooperativo ha
logrado niveles importantismos, agrupandose en dimensiones econdmicas cada vez més
grandes, 10 que se ha aumentado la capacidad de trabgjo y la cantidad de operaciones.
Obviamente, esto genera un notable crecimiento de la labor administrativa.



Asi, hoy toda cooperativa, por peguefia que sea e independientemente de su findi-
dad, esta dotada de empleados, cada uno de los cuales desempefian cargos, que implican
e dgecicio de multiples funciones, necesta oficinas, libros, formularios, maquinas
complgjas de registro, reproduccion, cdculo y procesamiento; absorbe recursos, cuyo
aprovechamiento raciond se traducira en disminucion de costos y congguientemente en
beneficios que indefectiblemente se trad adaran alas masas de asociados.

En definitiva, vemos que las cooperativas cuentan con dementos smilares y tienen
una problematicas adminigtrativa parecida a la de organizaciones que clascamente apli-
caron organizacion y métodos (naturamente, difieren en sus objetivos finaes).

De esta observacion se desprende como corolario que la técnica raciondizadora de
organizacion y métodos en vaida para ser aplicada en las entidades cooperativas, opti-
mizar sus costos, sempre y cuando atienda y contemple sus caracteristicas especides o
resguarde sus objetivos.

Vv

A modo de gemplo de lo hasta aqui expresado, podemos tomar un caso actualmente
muy conocido: € de las cooperativas de crédito, que hoy estan en proceso de fuson y trans-
formacion en bancos cooperativos, aimpulsos de la legidacion que rige desde reciente data.

Edte tipo de entidades tienen como objetivo principd la promocidn financiera solida-
ria de los sectores de menores recursos (pequeiia y mediana empresa, profesionaes,
amas de casa, ingtituciones populares, etc.).

En este caso paticular, la ingficiencia adminigtrativa que enfocamos en d punto Ill,
tiene, entre otros, las Sguientes expresiones.

a) En integrantes de costo adminigtrativo nos remitimos a lo expresado més ariba a
respecto.

b) Las opiniones, tanto activa como pasivas, reflgan un a ineficiencia de escda. Esasi co-
mo, a tener mayores costos operativos y administrativos en la capacitacion de dinero, la
colocacion del mismo debe cubrir, con 10s ingresos que genera mayores costosy € exce-
dente |6gico para € desarrollo de la entidad (recordemos que precio de venta = costo +
excedente), lo que puede llevar a descolocar alaentidad en € mercado competitivo.

c) La influencia dd contexto ha tenido y tiene su repercuson papable en d mowvi-
miento cooperativo de crédito. Recordemos, como incidencia de los cambios en la
politica del gobierno naciond, que en d afio 1966 se le quitd la endosabilidad a la
orden de pago, o que € Ultimo proyecto de ley de entidades financieras privaba a las
cooperativas de crédito de continuar con la capacitacion de depdsitos alavisga

Sin desmedro de la necesidad de profundizar € desarrollo tedrico de estas cuestio-
nes, en la practica nos encontramos hoy con los siguientes hechos:

a) Los bancos cooperativos tendran indefectiblemente que entrar en d terreno de la
competencia financiera proponen las autoridades monetarias.



b) Resulta prudente anticipar que, para afrontar dicha competencia, deberdn bajar sus costos
pero sin afectar d cumplimiento de los principios cooperativos (pondremas, como gemt
plo que en laactudidad € “spread” -diferencia entre la tasa activa aplicadaalos créditosy
latasa pasiva pagada por |os depdsitos- que se consideracomo ideal por distintos especia
listas en materia financiera, es en empresas financieras lucrativas de 12 puntos y tiende a
labgaen lamedidaen que seliberad encge obligatorio mientras que en la entidades fi-
nancieras cooperativas en dgunos casos llega 30 6 més puntos).

c) En la descomposicidon de los eementos que integran € costo operativo, encontramos
dgunos dificilmente mangjables por los bancos cooperativos (tasa pasiva de merca
do, por gemplo), en tanto gque otros pueden se atacados por dos caminos que ceben
complementar:

- Aplicacion de técnicas gpropiadas. ta es € caso de organizacion y métodos, que
busca, como se expreso d comienzo de este trabgo, raciondizar costos administra
tivos, 0 € de procesamiento eectronico de datos, que aumenta la capacidad de deci-
siones, o0 € de andliss de costos y presupuesto, que permite determinar 1os origenes
y las causas de las ineficiencias y los desvios de los planes trazados, o de la micro-
filmacion, que da seguridad a los archivos que condtituyen la memoria de la entidad;
0 de investigacion de mercados, que permite determinar los requerimientos de los
asociados actudes y potenciales, gprovechar las oportunidades que le mercado fi-
nanciero puede brindar, planificar la politica de expansgon a través de la gpertura de
filides y proyectar, a través de la publicidad indtituciona, la imagen de la cooperati-
vaen & medio en que actlia

- La integracion: es evidente que la misma resulta beneficiosa no solo desde € punto
de vida indituciona, de defensa generd de Movimiento Cooperativo; S tenemos en
cuenta lo expresado en @ parafo anterior, vemos que cada una de las técnicas y los
especidistas necesarios para emprender y consolidar la actudizacion tecnolGgica de
cooperativismo de crédito resultan sumamente costosos y en la practica imposible de
encarar por una entidad aidada e individudmente, de esto se desprende lo inevitable
de la integracion tecnoldgica, no solo -y esto debe ser destacado- como una téctica
para enfrentar la dificil coyuntura actua, Sno como la concrecion de un principio
gue rige cada uno de |os pasos dd Movimiento.

En & caso de Organizacion y Métodos, su labor centralizada haria que la experiencia
lograda por e Movimiento Cooperativo pueda ser tradadada, previo andids critico, a
las digtintas entidades que tengan operatoria basica comin. Por otra parte, la banca pri-
vada extranjera, cuando aplica normas y nanuades de organizacion y procedimientos ya
probados en los lugares de origen de la casa matriz, actla de la manera indicada, posibi-
litando que d costo margind de su implementacion en nuestro pais, no vaya mas dla
de la adaptacion de dichas normas a caso particular.

Edta idea no es totadmente novedosa, por cuanto y hace unos afios la Organizacion
Internaciond dd Trabgo (OIT) sefidaba . . . “Una variante totalmente digtinta de la
misma idea es la que e eda examinando en dgunos paises donde existen grandes ®-
operativos con oficinas dotadas de instalaciones modernas. varias sociedades proyectan
concertarse para adquirir conjuntamente un computador eectronico que lleve la contabi-
lidad de todas. Dado € costo elevado de esa méquina, asi como su enorme capacidad de
trabgjo, solo puede reportar ganancias S es adquirida por un organismo federado. Rra
muchos paises, esta idea pertenece a un futuro remoto, pero en esencia es tipicamente



cooperativa. Por de pronto ha quedado claramente demostrada la necesidad de que un
organismo centra de indole cooperativa estudie constantemente los méodos y procedi-
mientos de oficinay pongo sus conclusiones a acance de las sociedades locales” V)

Un gemplo de esto, lo condtituyen las uniones Regionales de las Cooperativas “Des-
jardins’ en Quebec, Canada, que contaban con un servicio de organizacion y metodos
centralizado.

Como puede verse, se trata de agudizar la blsgueda de soluciones que permitan
mantener y desarrollar ain més la gpasionante experiencia cooperativa.

(1)ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL TRABAJO. Direcciéon y Administracion de las Cooper ati-
vas. Ginebra, 52 Edicién, 1971, pag. 79.

(2)TREMBALY, Rosario. The Caisses Populaires Desjardins Movement. Levis, Canada, Federation de
Quebec des Caisses Populares Desjardins, 1976, pag. 38/39.



