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RESUMEN

La esencia del Cooperativismo imprime particularidades al proceso de gestion de las
cooperativas, especialmente por la necesidad de integrar las aristas técnico-
economica y social en la configuracion y perfeccionamiento de su Sistema de
Gestion Empresarial. Tomando en consideracion que los estudios documentados
hasta el momento no se han dirigido a analizar el proceso de gestion de
cooperativas de forma integral, sino Unicamente a solucionar problematicas en
subsistemas especificos; en el presente trabajo se abordan los fundamentos
tedricos del Sistema de Gestion Empresarial de Cooperativas, bajo criterios de
integralidad y equilibrio entre dichas aristas, lo que sirve de base para la propuesta
de subsistemas funcionales que garanticen el desempefio general de la cooperativa.

Palabras clave: Empresa cooperativa; teoria de sistemas; gestién empresarial;
subsistemas.

ABSTRACT

The essence of Cooperativism prints some particular characters to the cooperatives
management process, especially the need to integrate the technical, economic and
social edges in shaping and improving its. Considering that documented precedent
studies have not led to analyze the whole process of cooperative management, but
only to solve problems in specific subsystems, in this paper we the theoretical
fundaments of Cooperatives Business Management System, under the criteria of
integrity and balance between these edges, which is the basis for the proposal of
functional subsystems to ensure the whole cooperatives performance.
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INTRODUCCION

La empresa ha sido objeto de estudio desde que, en el siglo XIX, y
fundamentalmente debido a la Revolucién Industrial, su importancia fue creciendo
de forma ininterrumpida, coincidiendo con el surgimiento de las primeras
experiencias cooperativas.

La cooperativa es reconocida en la actualidad como parte del sector de la economia
social o solidaria, siendo denominada como «empresa de economia solidaria» por
Rivera, et al (2004), al existir muchos rasgos que la diferencian tanto de las
empresas privadas orientadas al lucro como de propiedad estatal.

La clasificacion tradicional (Bueno, Cruz y Duran, 1991 y Abrahamsen, et al., 1993)
ubica a la cooperativa como una empresa de propiedad privada societaria,
diferenciando la cooperacién de la colectivizacion que asocian a los sistemas
econdmicos socialistas, limitando asi su esencia y alcance. Los autores entienden
que las cooperativas son empresas de propiedad colectiva independientemente del
sistema socioecondmico donde se desarrollen, y, por tanto, con una alta capacidad
de atenuar la desigualdad e injusticia propias del sistema capitalista.

Se estudié una gama de conceptos de empresa cooperativa (ACI, 1995; Chaves,
2003; Bertossi, 2006 y Ramirez, 2007), los que no sistematizan el caracter de la
cooperativa como empresa; el tipo de propiedad y su relacidén con la gestion; la
naturaleza y alcance de esta. De ahi que se reconozca la necesidad de definir un
nuevo concepto que supere tales deficiencias: una cooperativa es una empresa
formada por un conjunto de personas que se han unido voluntariamente para
gestionar de forma democratica la propiedad colectiva, con vistas a satisfacer las
necesidades econdmicas y sociales propias, de sus familias, la comunidad y la
sociedad.

El hecho de que las cooperativas son empresas y de que por si funcionan bajo
preceptos de sistemas técnico-productivos, aspirando a mejorar sus indicadores de
eficiencia y eficacia econdmicas no implica que coincida con la imagen tradicional de
empresa orientada al beneficio; sino que se estructura como un sistema organizado
alrededor de unas relaciones sociales que situan a la persona por encima del
capital, en el marco de lo que Marx denominara «relaciones sociales de produccion»
(Marx, 1867, p. 51) y un poco mas alla: las que se dan entre las personas que
conforman las organizaciones y entre estas, bajo los principios y valores de la
cooperacion, universalmente definidos! por la ACI en 1995.

DESARROLLO

La Teoria de Sistemas permite establecer teorias y formulaciones conceptuales con
vistas a crear condiciones de aplicacion en la realidad empirica, de ahi su utilidad
en el estudio de la empresa cooperativa, y especificamente en el analisis de los
subsistemas como reconocen Casimiro y Luemba (2009).

En el enfoque de la empresa como sistema abierto la manifestacién de sistema
social es considerada por la existencia de un conjunto heterogéneo de personas y
grupos con caracteristicas psicoldgicas, sociales y culturales muy distintas, con
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intereses diversos y no coincidentes, y que por ende, requiere de la estructuracion
de las relaciones entre ellos para armonizar sus intereses dando sentido a las
aspiraciones respectivas en forma de comportamiento y actuacidn unificados. Lo
anterior no explica la realidad de la empresa cooperativa, la que como ente social,
politico y organizacional surge precisamente por la existencia de necesidades e
intereses comunes, dando lugar a manifestaciones de no lucro, homogeneidad,
ayuda, reciprocidad, entre otros, halldndose intrinsecamente en su naturaleza la
coherencia necesaria para que el conjunto? social se convierta en un sistema®
social, y luego crear artificialmente estructuras y objetivos empresariales, que se
integren de forma arménica. En la cooperativa, a diferencia de otro tipo de
empresas, las relaciones sociales (propiedades entre las necesidades existentes y
las satisfechas) son la base de las relaciones técnico-econdmicas (propiedades
entre lo producido y los medios y técnicas empleadas, equilibrando los recursos
empleados y generados).

De ahi que el sistema técnico-econdmico exista porque previamente se ha erigido el
sistema social; y realizar satisfactoriamente la funcidn productiva y econdmica sea
una condicién para el cumplimiento de los objetivos sociales por los cuales surgio la
empresa, y no viceversa como sucede en otro tipo de organizaciones.

La coexistencia de ambas aristas es la base de la existencia y mantenimiento del
sistema empresa, y parte del reconocimiento de la unidad dialéctica de objetivos
técnico-econdmicos y sociales (empresariales)?. Las manifestaciones de esto en la
practica son diversas y divergentes, lo que puede explicarse por la ambigledad con
que ha sido tratado el tema, dando lugar a dudas en cuanto al rol que deben jugar
ambas dimensiones en la gestion de la empresa. Garcia y Aranda (2001) y Ramirez
(2007) por ejemplo, distinguen el plano cooperativo (social) del empresarial,
estableciendo que en el primero se manifiestan los valores cooperativos y en el
segundo los socios definen hasta qué punto se quieren implicar y comprometer en
la empresa.

En el caso de Chaves (2003) clasifica las actividades en cooperativizadas,
extracooperativizadas y extraordinarias, quedando lo social en estas dos ultimas,
sin regirse por los principios del Cooperativismo al catalogarlas como actividad no
ordinaria ni central de la cooperativa. Bialoskorski (2004) aborda que el papel de
los directivos depende del enfoque econdmico o social que adopten las
organizaciones cooperativas, y que a su vez, implican diferentes funciones y retos
para ellos, reconociéndolos como contradictorios.

Los autores mas cercanos al reconocimiento del equilibrio entre lo social y lo
economico (Sanchez, 2006; Ciruela, 2006; CCC-CA, 2008; entre otros que
incorporan el enfoque de la Responsabilidad Social Empresarial) manifiestan que lo
economico es la base de lo social, pero no definen cémo debe lograrse en el
sistema de gestion. El trabajo de Rivera (2007) y Alfonso (2008) constituye un
paso de avance en el establecimiento de los fundamentos para la gestion social en
las cooperativas en Cuba y un antecedente fundamental de este trabajo.

Los autores consideran que deben evitarse las distinciones entre ambas aristas,
pues mientras los objetivos sociales no sean reconocidos como objetivos
empresariales, el aspecto técnico-econémico sera privilegiado en el sistema de
gestién empresarial, limitando su alcance: la empresa cooperativa debe abordarse
como un todo donde coexisten las aristas técnico-econdmica y social, tal como se
muestra en la Figura 1.
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Fig. 1. La empresa cooperativa como sistema.
Fuente: Elaboracion propia.

El proceso de gestion empresarial de las cooperativas. Sistema de Gestion
Empresarial de las Cooperativas

El término de gestidn es asociado indistintamente a vocablos como administracidn,
direccion o gerencia, segun autores como Renau (1985); Chiavenato (1988) y
Malfitano (2007). La diferenciacién entre estos términos resulta dificil,
reconociendo, segun el interés de esta investigacién, como sinénimos a la
administracion y la gestidn. Sobre esta Ultima se reconoce que esta basada en las
acciones y decisiones requeridas para desarrollar los procesos de la organizacidn,
en funcion de los objetivos deseados, con atencion particular al contexto, tomando,
por ende, un matiz estratégico y con un caracter no solo de practica técnica, sino
también social por cuanto los procesos administrativos se erigen sobre el ente
llamado «organizacién».

Para el caso de la empresa cooperativa, dada la alta incidencia en el desarrollo de
las formas de cooperacién, los autores definen a la gestion como el conjunto de
actividades que realizan los socios en funcion de desarrollar y hacer evolucionar la
cooperativa, sobre la base de la definicién conjunta de objetivos empresariales.

La gestion puede analizarse como una técnica en la medida que el desarrollo de
dichas actividades se basa en el empleo de métodos, procedimientos y otras
actividades, los que por consiguiente deben ser objeto de estudio para el logro de
cambios favorables. En la cooperativa, ademas, esta influenciada por las
particularidades que le imprime su caracter de empresa dual, de acuerdo a la
esencia del Cooperativismo como ha sido explicado anteriormente.

El Sistema de Gestidon Empresarial de las Cooperativas (SGEC) estd compuesto por
un conjunto de elementos que interactlan para planificar, organizar, dirigir y
controlar la empresa en funcién de los objetivos empresariales. Su peculiaridad
radica precisamente en el caracter dual de dichos objetivos empresariales; asi
como de las regularidades que imponen a las funciones de la administracién el
cumplimiento de los principios y valores del Cooperativismo. Los autores lo definen
como el conjunto de elementos mutuamente relacionados que permite gestionar
integralmente a la empresa cooperativa propiciando los resultados esperados en su
desempefio técnico-econdémico y social.
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Fig. 2. El Sistema de Gestion Empresarial de las Cooperativas.
Fuente: Elaboracion propia.

Subsistemas de la empresa cooperativa. Criterios para su gestion integral

El concepto de subsistemas proviene de la propia Teoria de Sistemas y se emplea
para identificar las partes que componen al todo y asi lograr un mejor analisis. La
division de la empresa en subsistemas puede ser realizada en base a diferentes
criterios, distando de haber unanimidad al respecto. No se han encontrado
evidencias de la particularizacion de este tema en empresas cooperativas, por lo
gue se empleara la division clasica de Fayol (1916), que consiste en hacer equivaler
un subsistema con cada una de las funciones® de la empresa, y que segin Bueno,
Cruz y Duran (1991) son: administracion, produccién, marketing, financiacion,
recursos humanos e investigacién-desarrollo.

Dadas las particularidades de la cooperativa como empresa, los subsistemas
derivan tanto de la actividad técnico-econdmica y social, a lo que se une la propia
funcion de gestidn o administracién que por su caracter integrador garantizara el
funcionamiento integral del sistema.

Su adecuacion al caso de la empresa cooperativa en Cuba debe realizarse
respetando los siguientes aspectos:

e Las peculiaridades de la cooperativa exigen que para la definicion de sus
subsistemas no se extrapolen mecanicamente las experiencias de otro tipo de
empresas.

e El cumplimiento de los principios y valores del Cooperativismo influye en la
gestidn de los subsistemas, a la vez que debe ser garantizado por estos,
estableciéndose una relacion bidireccional.

e La integralidad definida para el sistema de gestion (tanto en objetivos como
funciones) implica que los cambios en un subsistema afecte al resto, y por tanto, al
sistema empresa.

e Los subsistemas identificados adquieren un caracter potencial en cada
cooperativa, por cuanto su aplicacién dependera de diversas caracteristicas como:
mision y objetivos empresariales identificados; complejidad del proceso técnico-
productivo; cultura empresarial; entre otros.

En el caso del subsistema de administracion su objetivo es integrar el proceso
global de toma de decisiones en la empresa coordinando el resto de los
subsistemas y con su entorno, en busca de sinergia positiva. En la cooperativa debe
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realizarse con la participacidon efectiva de los socios, a partir de la definicion
conjunta de objetivos empresariales, garantizando la efectividad del modelo vertical
de direccion que asigna a los socios las funciones de decisores y gestores;
ponderando los principios y valores propios del Cooperativismo.

La génesis de la cooperativa como empresa colectiva y de gestién democratica
impone a las funciones de la administracion ciertas regularidades, que deben ser
respetadas para el mantenimiento y evolucion de la organizacion. Este es el
aspecto que diferencia basicamente a la cooperativa de otro tipo de empresas,
incluyendo la estatal, y que de hecho pudiera servir de referencia a esta, en el
actual proceso de perfeccionamiento de su gestion.

A continuacién, se identifican algunas regularidades en las cuatro funciones de la
administracion, que, a pesar de analizarse individualmente, parten de una dptica
global que permita lograr los efectos de sinergia deseados en el de ya por si
complejo sistema empresa:

Planificacion:

- Tiene como objetivo la formulacién de las politicas y objetivos técnico-econdmicos
y sociales de la cooperativa.

- Responde a los intereses inmediatos y perspectivos tanto de los socios,
trabajadores, familias, comunidad y sociedad de forma general.

- Se basa en la aplicacion de técnicas y herramientas que garanticen la
participacion colectiva y democratica de los socios.

Organizacion:

- Respeta el marco juridico que impone las caracteristicas generales de la
estructura organizativa y define las lineas de mando, siendo la Asamblea General el
maximo érgano de direccidn.

- Garantiza que en la estructuracion de funciones se incluyan tanto las que
provienen de la actividad técnico-econdmica como social.

- Los procedimientos para la gestién en la cooperativa (que incluyen el
cumplimiento de los principios y valores, normas para el asociamiento, deberes y
derechos de los socios, etc.) son establecidos en el Reglamento General.

Direccion:
- Fomenta la dualidad del socio como decisor y gestor.

- Se basa en estilos que garanticen la participacion democratica de los socios y el
liderazgo de los principales directivos y socios en la gestidn.

- Promueve la motivacion de los socios hacia el trabajo y el desarrollo de
actividades sociales.

- Reconoce a la cultura empresarial cooperativa como un todo, sin separar lo
societario de lo empresarial.
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Control:

- Realiza la comprobacién del cumplimiento de los objetivos técnico-econémicos y
sociales, con énfasis en el respeto al modelo econdmico de la cooperativa.

- Tiene un caracter preventivo, correctivo, motivador y regulador del
comportamiento de los socios hacia la obtencion de los resultados integrales de la
cooperativa frente a los estandares.

El subsistema de produccidn tiene como objetivo gestionar los procesos de
produccion de bienes que satisfagan necesidades, que en el caso de la cooperativa
se dirigen tanto a sus clientes internos (socios y trabajadores) como externos
(familias de los socios, comunidad y sociedad en general), bajo el principio de
elevar la eficiencia y eficacia econémica y social.

El subsistema de comercializacion se encarga de gestionar el proceso de
intercambio de los bienes producidos con los diferentes segmentos identificados,
posicionandose en el mercado local por la calidad de las producciones y su
compromiso social.

La actividad de logistica se incluye en los dos subsistemas anteriores, en el primer
caso relacionado con las compras y almacenamiento de los insumos hasta el inicio
de la produccion; y en el segundo relacionado con la distribucion de los productos
terminados.

Se propone un subsistema de finanzas y contabilidad, por la estrecha relacion entre
ambas actividades en la cooperativa. Por una parte, este subsistema se dedica a
captar recursos financieros para desarrollar y ampliar la actividad de la cooperativa,
distribuyéndolos entre distintas areas o alternativas de inversidn, garantizando la
rentabilidad econdmica y estabilidad financiera que permita dar cumplimiento a su
modelo econdmico en cuanto a la distribucién de utilidades a los socios, la
formacion de fondos para la gestién social, etc. Mientras que la actividad de
contabilidad garantiza el cumplimiento de las normas establecidas y ofrece
informacidn oportuna para la toma de decisiones a los socios y érganos de
direccion.

La atencion a la fuerza laboral es objeto del subsistema de recursos humanos. En la
cooperativa particularmente tiene el objetivo de gestionar eficaz y eficientemente
los recursos humanos, tributando a su desarrollo integral y a la sensibilizacién del
colectivo acerca de la necesidad de modificar los procedimientos de gestion que
tributen a un desempefio empresarial superior y a la efectiva realizacion de la
propiedad cooperativa.

La investigacién-desarrollo se encarga de aplicar conocimientos cientificos y
técnicos a la concepcion y/o desarrollo de productos y procesos productivos, segun
los requerimientos de la empresa. Dadas las caracteristicas de la cooperativa
agropecuaria cubana, se propone que este sea un elemento transversal en el
sistema de gestidén y que no constituya individualmente un subsistema. Igualmente
se consideran aspectos transversales en la gestidon: la dimension ambiental,
enfoque de género y de la calidad; y asi sera respetado en la metodologia a
disefiar.

La realizacidn social de la cooperativa se logra con la insercidon de la responsabilidad
social como un subsistema, a pesar de que se reconozca su transversalidad en el
sistema de gestién. El objetivo definido para este subsistema es gestionar la
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actividad que desarrolla la cooperativa para satisfacer las necesidades sociales de
los socios, familias, comunidad y sociedad. En la cooperativa, a diferencia de otro
tipo de empresa la insercidon de la funcidn social no es un proceso voluntario para el
mejoramiento de sus relaciones con los grupos de interés cumpliendo con la
responsabilidad social y la ética inherentes a las relaciones de intercambio; sino
que constituye eje central para el desempefio integral de su modelo de gestidn, y la
satisfaccion de las necesidades por las que surgié. La incorporacion de este
subsistema es uno de los principales aportes de la investigacidon, considerandose su
posible utilidad en el perfeccionamiento de la empresa estatal en el pais.

La practica ha demostrado que la gestion integral de dichos subsistemas no es un
proceso que se logre espontaneamente en las empresas, y mucho menos en las
cooperativas dadas las limitaciones que desde el punto de vista tedrico han existido
para reconocer la necesaria combinacién en el sistema empresarial de las aristas
técnico-econémicas y sociales. De ahi que se hayan definido los siguientes criterios
para que las diversas partes del SGEC actlen coordinadamente logrando sinergia
positiva, y que seran empleados en el disefio de la metodologia:

- Flexibilidad: |la representacién de los subsistemas en la estructura de la
cooperativa es flexible de acuerdo a sus condiciones particulares, realizando cuando
se requiera la combinacion y agrupacion de estas, como un precedente de la
agrupacion por procesos, que evita su atomizacién en la estructura.

- Horizontalidad: |la estructura organizativa en la cooperativa es aplanada de
acuerdo a sus condiciones y necesidades particulares de desarrollo, con la premisa
de minimizar sus niveles garantizando la horizontalidad y trazabilidad en la
secuencia de operaciones.

- Interconectividad: la interaccion o interdependencia de los subsistemas en la
cooperativa se logra mediante la definicidon conjunta de objetivos empresariales en
la Asamblea General; la motivacion; la capacitacion y otros aspectos tipicos de la
propiedad colectiva.

- Interrelacién con el entorno: en todos los subsistemas se valoran las influencias
que se reciben y ejercen desde y hacia el entorno, especialmente la comunidad
donde esta inserta la cooperativa.

- Accidn de la direccidn: los 6rganos de direccion actlan conscientemente sobre la
gestidn integral de los subsistemas y el desarrollo de un estilo democratico en la
direcciéon que garantice el cumplimiento de los objetivos empresariales.

- Intercambio de entradas: desarrollar un adecuado intercambio de informacion y
materiales entre los diferentes jefes de subsistemas en el Consejo Administrativo,
bajo la conduccion del Administrador.

- Simplificacion: la creacion de departamentos se justifica Unicamente en los
subsistemas que por su alto aporte de valor a la organizaciéon y complejidad
requieran de personal calificado y dispositivos de infraestructura para desarrollar
tareas tecnocraticas. En ningln caso la actividad de dichos departamentos
suplantara las tareas que como drgano integrador debe desarrollar el Consejo
Administrativo.

- Manual Unico: el Reglamento Interno de la cooperativa es el manual que abarca
las instrucciones y procedimientos a seguir para la gestién empresarial.
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- Simultaneidad: el perfeccionamiento de los subsistemas se realiza de forma
simultanea para evitar desfases en el proceso.

- Minimo error: el Consejo Administrativo vela por minimizar las manifestaciones de
mal uso de recursos por parte de los jefes de areas, la duplicidad de esfuerzos, el
solapamiento de controles, el incremento innecesario del trabajo administrativo, la
disminucidn de la capacidad de respuesta y la repeticién en acciones formativas y/o
de comunicacién.

- Causalidad: los problemas por simples que parezcan siempre estan
interrelacionados, de ahi que en funcién de su magnitud deban ser analizados
integralmente en el marco del Consejo Administrativo con la asesoria de los jefes
de areas correspondientes.

- Verificabilidad: los resultados de la gestion integral en la cooperativa seran
verificados a partir de un conjunto de indicadores productivos, econémicos y
sociales seleccionados.

- Innovacion: |l cambio en los métodos de gestion garantiza la evolucion
empresarial de la cooperativa, y la adecuacion de los diferentes subsistemas a las
nuevas condiciones.

CONCLUSIONES

La esencia del Cooperativismo como movimiento socioeconédmico marca la
necesidad de que, en la renovacion del modelo de gestion de las empresas
cooperativas, se combinen las aristas econdmica y social y por tanto, se gestionen
integralmente sus subsistemas, para lo que se requiere cumplir con criterios como
la flexibilidad, horizontalidad, interconectividad, causalidad, accién de la direccion,
entre otros.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

e Abrahamsen, M.A., et al (1993). Cooperative Principles and Legal Foundations.
Cooperative information 1(1). Reprinting. United States: Agricultural Department,
4,
e ACI (1995). Definicion de empresa cooperativa. Recuperado de
http://www.aciamericas.coop/spip.php?article87 el 25 de mayo de 2009.
e Alfonso, J.L. (2008). Modelo de gestion de la responsabilidad social cooperativa
directa. Estudio de caso: «Cooperativa de Produccion Agropecuaria «Camilo
Cienfuegos». Tesis de doctorado no publicada, Universidad de Pinar del Rio.
e Bertossi, R.F. (2006). Cooperativas y cooperativismo. Recuperado de
http://www.zonaeconomica.com/cooperativa?page=1 el 20 de febrero de 2009.
e Bialoskorski, S. (2004). Gobierno y papel de los cuadros directivos en las
cooperativas brasilefias: estudio comparativo. Revista Ciriec-Espafia (48), 225-241.
e Bueno, E., Cruz, I. y Duran, 1.]. (1991). Economia de la empresa, Analisis de las
decisiones empresariales. Madrid: Ediciones Piramide S.A.
e Casimiro, F. y Luemba, A.]J. (2009). La gestion participativa y estratégica de los
Recursos Humanos (RR-HH) y los enfoques de mejora continua en las empresas
contemporaneas. Revista Contribuciones a la Economia. Recuperado de
http://www.eumed.net/ce/2009a/ el 20 de mayo de 2011.
e CCC-CA (2008). Modelo de gestion organizacional para cooperativas
MODELCOOP: una construccion sistematica. Costa Rica: Grupo Grafico GLO.

176

Revista de Cooperativismo y Desarrollo, 3(2):168-177
Disponible en: http://coodes.upr.edu.cu/index.php/coodes/article/view/110



e Ciruela, A.M. (2006). La funcién directiva en las cooperativas agrarias. Estudio
empirico en las sociedades cooperativas cafetaleras de Costa Rica. Revista Ciriec-
Espafa (55), 255-288.

e Chaves, R. (2003). La empresa cooperativa. Estructura socio- econémica.
Recuperado de http://www.uv.es/~qpe/asigna/rl/rl-esc.html el 6 de Julio de 2008,
12 pp.

e Chiavenato, I. (1988). Introduccion a la direccion. México: Editorial McGraw-Hill.
e Diccionario Microsoft Encarta (2009). Estados Unidos: Microsoft Corporation
1993-2008.

e Fayol, H. (1916). Administracion industrial y general. Paris: Dunod.

e Garcia, E. y Aranda, M. (2001). Una reflexidon sobre el proceso de direccion
estratégica en la sociedad cooperativa: apuntes para la propuesta de un modelo.
Revista CAPAYA 1(2), 15.

e Malfitano, O. (2007). La metodologia del plan estratégico como soporte
indispensable en la gestion de la PYME y como metodologia integradora de
contabilidad, administracién y marketing. En Regalado, R (Ed.). Las MIPYMES en
Latinoamérica. Estudios e Investigaciones en la Organizacion Latinoamericana de
Administracion. 18 p. México: Universidad de Guanajuato.

e Marx, C. (1867). El Capital. Tomo III. La Habana: Ciencias Sociales (1980), 456-
460.

e Ramirez, 1. (2007). Cooperativas: concepto e importancia. Venezuela: Instituto
Universitario de Tecnologia «Readic». Recuperado de http://www.elprisma.com el
20 de junio de 2008, 1.

e Renau, 1.]J. (1985). Administracion de Empresas. Una vision actual. Madrid:
Piramide.

e Rivera, A., et al (2004). Cooperativismo y Administracion. Un reto en el nuevo
milenio. Republica Dominicana: Editorial Gente.

e Rivera, A. (2007). La integracion cooperativa: una necesidad ante el desarrollo.
La Habana: DC de publicaciones Evento COOPERAT' 2007.

e Sanchez, A. (2006). Andlisis critico de la estructura organizacional en las
organizaciones financieras cooperativas colombianas (OFCC). Recuperado de
http://www.eumed.net/tesis/2006/asc/index.htm el 15 de octubre de 2008.

e Thibaut, J-P. (1994). Manual de diagndstico de la empresa. Madrid: Editorial
Paraninfo.

Recibido: 10 de abril de 2015.
Aprobado: 1 de junio de 2015.

Angie Fernandez Lorenzo. Doctora en Ciencias Econdmicas, Departamento de
Ciencias Econdmicas, Administrativas y de Comercio, Universidad de las Fuerzas
Armadas-ESPE. Ave. General Ruminahui s/n. Sangolqui, Quito, Ecuador, teléf.:
593984349464 Correo electronico: angie821218@gmail.com

177
Revista de Cooperativismo y Desarrollo, 3(2):168-177
Disponible en: http://coodes.upr.edu.cu/index.php/coodes/article/view/110





