
Capítulo 18. Características especiales de la gestión 
cooperativa

El concepto de gestión cooperativa de!ne el conjunto de tareas vinculadas al 
cumplimiento del objeto social de la cooperativa.

En capítulos anteriores hemos de!nido las características fundamentales de 
estas entidades y los campos de acción en que desenvuelven sus actividades, he-
mos desarrollado un esquema de sugerencias para su constitución y hemos des-
cripto las estructuras y funciones de los distintos órganos que las integran. Ello 
implica haber avanzado en algunos temas que encuadran en el ámbito de la 
gestión cooperativa.

En este capítulo, nos proponemos analizar problemas concretos de gestión 
que tienen origen en aquellas tareas que hacen de la cooperativa un organis-
mo vivo: reunir capital; iniciar las operaciones de entidad; desarrollar su orga-
nización administrativa y contable; impulsar su expansión; emplear personal; 
y, de acuerdo a sus objetos sociales, comprar, producir, industrializar, vender, 
distribuir y prestar servicios a los asociados en las mejores condiciones de precio, 
calidad y adaptación a sus necesidades, manteniendo a la vez el equilibro entre 
gastos e ingresos.

Demandaría varios volúmenes intentar enumerar la diversidad de problemas 
de gestión que pueden plantearse en los distintos tipos de cooperativas existentes 
y proponer soluciones para ellos. Estamos convencidos, además, de que no se 
puede generalizar con soluciones absolutas o universales aplicables a todos los 
casos particulares.

Pensamos que es más útil a la !nalidad de este trabajo centrar nuestros co-
mentarios en aquellos grandes temas que son comunes a todas las cooperativas.

Mirta Vuotto
José San Pedro (2019). Manual de organización y gestión cooperativa. Cap. 18 y 19. 
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Dentro de esta tónica, nos proponemos señalar los problemas y aportar su-
gerencias para su correcto planteo y estudio, con la convicción de contribuir, de 
esta manera, a la búsqueda de las mejores soluciones.

Los problemas de gestión de las cooperativas no pueden analizarse sin tener 
en cuenta que estas entidades presentan caracteres especí!cos por estar inspiradas 
en principios que las diferencian de otras empresas, según lo hemos expuesto 
reiteradamente.

El siguiente esquema destaca algunos aspectos singulares de la empresa 
cooperativa:

1) Las cooperativas son empresas en cuanto, como todo organismo econó-
mico, están sometidas a las reglas habituales de una gestión sana. Si bien 
las cooperativas no persiguen !nes de lucro, tampoco son sociedades de 
bene!cencia, y deben, por lo menos, lograr que los gastos queden cubier-
tos por los ingresos.

2) A pesar de sus características singulares, en el estado actual del movimien-
to las cooperativas desenvuelven su actividad y cumplen su objeto social 
dentro de un sistema económico, en el que deben mantener contacto con 
empresas industriales o comerciales que, según las circunstancias, pueden 
ser sus clientes, sus proveedores o sus competidores.

3) Cada asociado a una cooperativa reúne en sí mismo una doble condición. 
Es, a la vez, dueño de la empresa y usuario de los servicios para cuya pres-
tación aquella ha sido creada. La realidad cooperativa reconoce tres tipos 
de usuarios: usuarios compradores en las cooperativas de consumo y pres-
tación de servicios, usuarios vendedores en las cooperativas de transforma-
ción y venta de productos, y usuarios trabajadores en las cooperativas de 
trabajo.

4) El buen funcionamiento de la cooperativa necesita un estado de opinión 
satisfactorio, que resulte de lograr el mejor servicio al menor costo, por lo 
que se requiere una adecuada conciliación entre esa preocupación común 
de todos los asociados y las necesidades económico-!nancieras para la co-
rrecta operatoria y expansión de la cooperativa.
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5) Por ser cooperativas, son asociaciones de personas —no de capitales— 
impregnadas de un ideal humano y social de ayuda mutua, que funcionan 
encuadradas en normas claras y de!nidas de democracia económica, y en 
cuyo ámbito se concilian ideas de orden y libertad.

De lo dicho se desprende que los responsables de las cooperativas deben co-
nocer las técnicas de la gestión empresarial y seguir atentamente su permanente 
evolución para adaptarlas a las necesidades de cada cooperativa, sin olvidar que 
debe lograrse una gestión e!ciente, pero sin sacri!car el objeto social de cada en-
tidad ni los elevados principios y normas morales sin los cuales no hay verdadera 
cooperación.

La gestión de las cooperativas se nutre de ideales generosos y de realidades 
concretas. En consecuencia, requiere, quizá, más vigilancia que la de cualquier 
otro tipo de empresa o asociación.
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Antes de entrar en el desarrollo de los temas que integran este capítulo, reali-
zaremos un breve esquema de las etapas y el método de trabajo que consideramos 
más adecuado tanto para el análisis de los problemas de la gestión cooperativa 
como para la búsqueda de soluciones.

De!nición del problema 

Una razón elemental de lógica indicaría que el estudio de un problema debe 
iniciarse de!niéndolo con claridad y precisión. Hay que de!nir el problema 
para establecer el rumbo en que se orientará la investigación y el objeto que se 
pretende.

No obstante, debe aceptarse la idea de que, durante las etapas siguientes, será 
necesario volver sobre la de!nición original para ampliarla o complementarla.

Reunir información sobre el problema y hacer su crítica 

En la segunda etapa del análisis, debe reunirse la mayor cantidad de informa-
ción posible sobre las circunstancias que directa o indirectamente in$uyen en el 
problema. Sin agotar la nómina, enumeramos algunas de las informaciones que 
consideramos imprescindibles.

• Información de los responsables del sector en que se origina el problema.

• Datos aportados por la contabilidad.
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• Elementos de comparación con otras cooperativas que operan en la mis-
ma actividad.

• Antecedentes e informaciones que, sobre el tema en análisis, pueda sumi-
nistrar la federación u organismo de segundo grado al que la cooperativa 
esté asociada.

• Estudios de carácter técnico si la índole del asunto lo requiere. Es oportu-
no destacar la importancia de estos estudios para la adecuada solución de 
determinados asuntos.

Reunida la información, se la debe someter a evaluación y crítica cuidadosas 
para completarla si fuera necesario, o para eliminar errores, deformaciones o 
contradicciones si los hubiera. Si eventualmente existiera alguno de estos defec-
tos, será necesario subsanarlos, ya que informaciones defectuosas o incompletas 
pueden conducir a soluciones erróneas.

Proyectar las soluciones y establecer el ámbito en que se aplicarán 

Debe recordarse que los problemas y las soluciones que deben planearse pue-
den afectar, entre otros, a los siguientes campos:

• Técnico.

• Económico.

• Financiero.

• Administrativo.

• Selección, formación y organización del personal. 

• Relaciones públicas y humanas.

En esta etapa de búsqueda de soluciones se aconseja, antes de ponerlas en eje-
cución, tener en cuenta y evaluar adecuadamente la importancia de las siguientes 
cuestiones:

• Las reacciones que pueden causar en el ámbito humano (asociados, fun-
cionarios superiores y personal).
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• Riesgos que signi!ca la solución proyectada.

• Interdependencia entre los ámbitos económico, técnico, humano, etcé-
tera, y resonancia recíproca de las soluciones propuestas para un ámbito 
sobre los demás.

• Incidencia en los resultados económicos.

• Posibilidades de !nanciamiento.

Aplicación práctica de las soluciones 

Una vez elegida la solución, corresponde determinar las condiciones concre-
tas para ponerla en práctica:

• Los medios y métodos de acción.

• Las etapas de realización.

• La asignación de responsabilidades.

• La exacta de!nición del ámbito de las responsabilidades.

• La redacción de instrucciones y normas escritas para el cumplimiento del 
plan trazado.

Control de los resultados 

En la etapa !nal, ya puesta en marcha la solución propuesta, es necesario 
dedicar especial atención al control de los resultados, bien para perseverar en su 
aplicación si los resultados obtenidos son los que se esperaban, bien para investi-
gar cuáles son las fallas y adoptar las disposiciones para corregirlas.

Como se habrá advertido, el esquema propuesto acuerda especial importancia 
a los problemas humanos y a la interdependencia y sincronización con que se 
debe actuar en los distintos ámbitos de la actividad de una cooperativa.

Sin perjuicio de algunas sugerencias especí!cas en determinados asuntos, 
consideramos conveniente tener en cuenta este método de trabajo para el análisis 
de los temas que siguen.


