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RESUMEN

El objetivo fundamental de la investigacién ha sido establecer, de acuerdo con estudios exploratorios y
descriptivos, el comportamiento de los principales aspectos que influyen en el éxito de la gestién empresarial
de las cooperativas agropecuarias, en especial las dedicadas al cultivo de tabaco como linea fundamental de
produccién en la provincia Pinar del Rio (Cuba). El anélisis histérico acerca de la evolucién del modelo de
gestién de estas cooperativas se bas6 principalmente en el estudio de informes y datos de los principales
organismos e instituciones del pais, relacionados con el cooperativismo agropecuario. Asi mismo, la principal
fuente empirica empleada fueron dos encuestas a una muestra significativa de socios y presidentes de las
Cooperativas de Produccién Agropecuaria (CPA) tabacaleras de la provincia, con el objetivo de valorar: si
selogra integralidad en la gestién mediante el equilibrio de las aristas técnico-econémicas y sociales; si existe
una adecuada correlacién propiedad-gestién en sus manifestaciones internas (gestién colectiva con el liderazgo
de directivos, socios y 6rganos colectivos de direccién) y externas (relaciones con el Estado bdsicamente);
si existe motivacién de los socios hacia el trabajo cooperativo y el desarrollo agrario, en especial la
diversificacién de la produccién que garantice la satisfaccién de las necesidades alimentarias de sus familias y
la comunidad; si la educacién cooperativa impulsa la gestién a partir del fomento de los principios y valores
del cooperativismo; y si existe homogeneidad en el nivel de gestién en dichas cooperativas que facilite la
puesta en marcha de programas de perfeccionamiento. Los aspectos tedricos anteriores son retomados de
investigaciones previas de los autores, cuyas referencias aparecen en el trabajo.

Palabras clave: cooperativismo, producc1on de tabaco, empresas cooperativas, gestiéon empresarial,
necesidades alimentarias
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ABSTRACT

This article is aimed to establish, according to exploratory and descriptive studies, the behavior of main
aspects that influence on the agricultural cooperatives enterprise management “s success, especially for the
tobacco cultivation as a fundamental line production in the province of Pinar del Rio, Cuba. The historical
analysis of these cooperatives management model s evolution is essentially based on reports and data s
study from principal sources and institutions in Cuba related to the agricultural cooperatives. While the
main empirical source used were two surveys for a representative sample of members and presidents from
tobacco “s Agricultural Production Cooperatives (CPA) of the province, in order to evaluate if integrity
management is achieved by balancing the technical, economic and social aspects; if there is a right correlation
property-management in their internal performances (collective management under the manager’s leadership,
members and collective management structures s leadership) and external (relations basically with the
State); if there is members’ motivation for cooperative work and agricultural development, specially the
production diversification to guarantee the food necessity satisfaction of their families and the community;
if Cooperative Education influences on management by promoting the principles and values of the
Cooperative; and whether there is consistency in the management level of these cooperatives to facilitate
the implementation of development programs. The theoretical aspects previously mentioned are taken up
from author’s previous researches and its references appear in the work.

Key words: Cooperativism, cooperative enterprises, enterprise management, food needs, tobacco
production

RESUME

L’objectif principal de cette recherche était d’établir, selon des études exploratoires et descriptives, le
comportement des principaux aspects qui influencent le succes de la gestion des affaires des coopératives
agricoles, en particulier pour la culture du tabac comme un axe fondamental production dans la province de
Pinar del Rio, Cuba. L’analyse historique de I'évolution du modele de gestion de ces coopératives repose
essentiellement sur ’étude des rapports et des données provenant d’organismes et d’institutions clés du pays
en rapport avec les coopératives agricoles. Bien que la principale source utilisée sont deux enquétes empiriques
d’ un échantillon représentatif de membres et de présidents des coopératives de production agricole (CPA)
du tabac dans la province, afin d’évaluer si la gestion de I'intégrité est obtenue en équilibrant les bords
technique, économique et social; si il existe une corrélation bon établissement de gestion dans leurs
manifestations internes (gestion collective sous la direction des gestionnaires, des partenaires et des
organismes de gestion collective) et externes (relations avec I’Etat essentiellement); si la motivation des
partenaires pour le travail coopératif et le développement agricole, en particulier la diversification de la
production afin d’assurer la satisfaction des besoins alimentaires de leurs familles et la communauté; éducation
coopérative si les lecteurs de gestion de la promotion des principes et valeurs de la coopérative; et §’il y avait
uniformité dans le niveau de la gestion de ces coopératives pour faciliter la mise en ccuvre des programmes
de développement. Les aspects théoriques ci-dessus sont prises A partir des recherches antérieur es des
auteurs dont les références sont a I'ceuvre.

Mots-clé : Coopérativisme, production de tabac, besoins alimentaires, entreprises coopératives, gestion
d’entreprise

RESUMO

O principal objetivo da pesquisa foi estabelecer, de acordo com estudos exploratérios e descritivos, o
comportamento dos principais fatores que influenciam o sucesso da gestdo das empresas nas cooperativas
agricolas, especialmente para o cultivo do tabaco como uma linha fundamental de producio na provincia de
Pinar del Rio, Cuba. A anilise histérica da evolugio do modelo de gestdo dessas cooperativas baseiam-se
essencialmente no estudo de relatérios e dados das principais fontes e instituigdes do pais relagonados as
cooperativas agricolas. Em quanto a principal fonte empirica utilizada foram dois questionirios numa
amostra representativa dos membros e presidentes das Cooperativas de Produgio Agricola (CPA) de
tabaco na provincia, a fim de avaliar se a gestdo da integridade é conseguida através do equilibrio entre as os
pontos técnico-econdmico e social; se existe uma boa correlacio propriedade- gestao em suas manifestagoes
internas (gestdo coletiva, sob a lideranga dos gestores, parceiros e entidades de gestdo coletiva) e externas
(relagdes com o Estado, basicamente); se hd motivagio dos parceiros para o trabalho cooperativo e
desenvolvimento agricola, especialmente a diversificagio da produgio para garantir a satisfagio das necessidades
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de alimentagio de suas familias e da comunidade; se a Educagio Cooperativa pode garantir a gestio a partir
da promogio dos principios e valores da Cooperativa; e se existe coeréncia ao nivel da gestdo nessas
cooperativas para facilitar a implementacio de programas de desenvolvimento. Os aspectos teéricos acima
sdo tomados a partir de pesquisas anteriores dos autores cujas referéncias estio no trabalho.

Palavras-chave: cooperativismo, empresas cooperativas, gestio de empresas, producio de tabaco,

necessidades alimentares

1. INTRODUCCION

Desde sus inicios, el cooperativismo al nivel
mundial se erigié como un movimiento
socioeconémico cuyo eje central ha sido el
desarrollo del hombre y la comunidad, con un
caricter colectivista basado en la asociacién de
personas con necesidades y aspiraciones
comunes que aspiran a satisfacerlas mediante
la realizacién de actividades econdémicas
relacionadas con la produccién y/o el consumo
(Fernidndez, 2011). El rol del Cooperativismo
como dinamizador del sector agropecuario en
el avance de las economias subdesarrolladas es
generalmente aceptado, como se evidencia en
los estudios de Bricefio (2001), Nova (2006),
Pérez (2006) e IICA (2014), en las que la
satisfaccion de las necesidades alimentarias de
los socios, familias y comunidad, tiene un peso
fundamental en el éxito de la gestién de la
cooperativa agropecuaria.

En Cuba la prictica del cooperativismo ha
transitado por varias etapas, marcadas por los
objetivos trazados para encaminar el desarrollo
del modelo econémico y social, especialmente
en laagricultura, a partir del reconocimiento en
elarticulo 20 de la Constitucién: «... Se antoriza
la organizacidn de cooperativas de produccion
agropecuaria en los casos y en la forma que la ley
establece. Esta propiedad cooperativa es reconocida por
el Estado y constituye una forma avangaday eficiente
de produccidn socialista» (Reptblica de Cuba, 2006,
p.- 6). En ese proceso ha tenido especial
protagonismo en la recuperacién econémica
luego de la crisis iniciada a principios de la década
de 1990 (MEP, 2006; Neninger, 2006). En la
actualidad, las tres formas cooperativas
agropecuarias (Coopera-tivas de Produccién
Agropecuaria, CPA; Cooperativas de Créditos
y Servicios, CCS y Unidades Bisicas de
Produccién Cooperativa, UBPC) ocupan mis
del 50% de la superficie agricola y cultivada del

pais, al tiempo que constituyen 93% del total
de entidades del sector agropecuario.

En el desempefio de la agricultura cubana
durante los Gltimos afios se observan tendencias
negativas a partir de la disminucién de la
superficie cultivada y el incremento de las tierras
ociosas; de los rendimientos agricolas y del nivel
de produccién de los principales productos
agropecuarios, lo que implica que atn no se
cubrala demanda de alimentos de la poblacién.
Esto se evidencia en la baja participacién del
mercado agropecuario en el consumo de los
hogares (7% del total); en el decrecimiento de
las exportaciones de productos agropecuarios
y en que el aporte del sector al PIB no sea
superior al 6% durante la Gltima década. Se
evidencia ademds una disminucién del
porcentaje de poblacién rural, que de 31% en
1981 pasé a ser de 25% en 2009, lo que incide
en su sostenibilidad.

La politica econémica que se implementa
en el pais incluye la necesidad de introducir
cambios estructurales y de conceptos, bajo un
enfoque sistémico, que lo sitden en mejores
condiciones para producir més con sentido de
racionalidad y eficiencia; todo ello en aras de la
autosuficiencia alimentaria y la obtencién de
recursos financieros externos a través de la
exportacién de productos agropecuarios (Altieri
& Funes-Monzote, 2012). Para ello es preciso
desarrollar procesos de gestién exitosos en las
diferentes formas organizativas de la agricultura,
tanto estatales como privadas y cooperativas.

El objetivo de esta investigacién es
determinar los principales desafios que
enfrentan las CPA tabacaleras de la provincia
Pinar del Rio, a partir de la capacidad que tienen
para desarrollar un proceso de gestién integral
en el orden técnico-econémico y social,
tributando a la obtencién de recursos financieros
externos por la via de la exportacién de tabacos
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y la satisfaccién de las necesidades alimentarias
de la comunidad donde se insertan.

2. MARCO TEORICO

La investigacién tiene una amplia base tedrica
que puede consultarse en Fernindez & Rivera
(2010), tomandose las principales conjeturas
aportadas como elementos a explicar en la
practica de las CPA tabacaleras de acuerdo al
anilisis descriptivo realizado.

En primer lugar se redefine el concepto de
empresa cooperativa, tomando como base los
aportes de la ACI (1995), Chaves (2003),
Bertossi (2006) y Ramirez (2007), asi como sus
limitaciones en cuanto a que no sistematizan el
caricter de la cooperativa como empresa.
También se redefine el tipo de propiedad y su
relacién con la gestion, la naturaleza y alcance
de esta. Asf, una cooperativa puede definirse
como una empresa formada por un
conjunto de personas que se han unido
voluntariamente para gestionar de forma
democritica la propiedad colectiva, con
vistas a satisfacer las necesidades
econémicas y sociales propias, de sus
familias, la comunidad y la sociedad.

Se emplean los fundamentos de la teoria de
sistemas para definir que la coexistencia de las
aristas técnico-econémicas y sociales es la base
de la existencia y mantenimiento del sistema

empresa. Parte del reconocimiento de la unidad
dialéctica de objetivos técnico-econémicos y
sociales (empresariales). De esta manera la
gestion de la cooperativa se aborda como un
todo en el que coexisten las aristas técnico-
econémicas y sociales. Lo anterior da pie al
establecimiento de un nuevo concepto de
gesti6n para las empresas cooperativas, definido
como el conjunto de actividades que
realizan los socios en funcién de
desarrollar y hacer evolucionar la
cooperativa. Del mismo parte otro nuevo
concepto: el del Sistema de Gestion Empresarial de
las Cooperativas (SGEC), definido como el
conjunto de elementos mutuamente
relacionados que permite gestionar
integralmente a la empresa cooperativa,
propiciando los resultados esperados en su
desempeifio técnico-econémico y social.
Dicho Sistema se representa en la Figura N° 1.
Otro elemento tedrico de base para la
investigacién lo constituye la definicién de los
seis subsistemas presentes en la empresa
cooperativa agropecuaria cubana:
administracién, produccién, comercializacién,
recursos humanos, finanzas y contabilidad,
social. Se afiaden también las regularidades de
las cuatro funciones de la administracién
(planificacién, organizacién, direccién y control)
en este tipo de empresa, as{ como el rol de la

Figura 1
Sistema de Gestion Empresarial de Cooperativas
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actividad de investigacién-desarrollo, la
dimensién ambiental, el enfoque de género y de
la calidad como elementos transversales en el
sistema de gesti6n.

Los pilares basicos para el perfeccionamiento
del SGEC de las CPA en Cuba (integralidad en
la gestién, adecuada correlacién propiedad-
gestion; liderazgo; motivacién y educacién
cooperativa) se obtuvieron mediante la técnica
de anilisis estructural (Godet, 2000), con la
participacién de 14 expertos nacionales y
extranjeros, pudiendo ser referenciado en
Fernandez (2014). Los mismos seran objeto de
analisis posteriormente, en correspondencia con
las evidencias empiricas que se obtuvieron en la
investigacién realizada.

3. OBJETIVOS Y METODOLOGIA

Las CPA se forman por «a unién voluntaria de
tierras y demds medios de produccidn por parte de
campesinos y otras personas con el objetivo de trabajar
en colectivoy (Asamblea Nacional del Poder
Popular de Cuba, 2002, p. 4). Por sus
caracteristicas se reconocen como el tipo de
cooperativa agropecuaria en Cuba con mejores
condiciones para la realizacién de la propiedad
(Aleman, 2001), a pesar de ser las de menor
representatividad cuantitativa en el sector no
estatal de la agricultura. En cuanto a su capacidad
de organizacién, eficiencia y adaptabilidad,
durante la etapa de la crisis incrementaron su
relevancia, avalado por el incremento de su
participacién en la venta de productos
agropecuarios, contrarrestando la disminucién
en la participacién de otros oferentes segtn la
informacién estadistica disponible (ONEI,
2015a). Sin embargo, su gestion presenta algunas
deficiencias. Estas se evidencian en el
decrecimiento de la superficie agricola (y dentro
de estatltima, la cultivada), el incremento de las
tierras ociosas y el decrecimiento del niimero de
$OCIOS.

La evolucién del modelo CPA -y en
particular de su sistema de gestién empresarial—
fue estudiada por Rivera er al. (2002),
estableciendo tres etapas. La primera de ellas
estd marcada por su surgimiento a mediados de
la década de 1970 hasta el ano 1980,
caracterizada por un fuerte apoyo estatal, con
un comportamiento normal de los indicadores
de gesti6n. La segunda se extendi6 hasta 1988 y
se caracteriz6 por la inestabilidad en la gestién,

como muestra —entre otros aspectos— de las
caracteristicas del modelo econémico del pafs.
Entonces la prioridad fue incorporar
masivamente campesinos duefios de tierra,
restindole importancia al tema de la eficiencia
productiva y econémica. La tercera etapa se
concibié al principio como la de la eficiencia
productiva, dada la influencia del proceso de
rectificacién de errores y tendencias negativas,
convirtiéndose prontamente en la del «periodo
especial». En esta tltima confluyeron disimiles
aspectos objetivos y subjetivos que implicaron
la disminucién de sus indicadores de gestién.

A partir de los cambios acontecidos en 2008
en el reordenamiento de la agricultura y la
proyeccién de la politica econdmica para el
préximo quinquenio, el cooperativismo adquiere
un papel vital (Lépez, 2010). En este marco la
CPA se ubica como la forma cooperativa mis
consolidada empresarialmente y, por tanto, con
mejores posibilidades de desarrollar un proceso
de perfeccionamiento dirigido a elevar sus
resultados econémicos, productlvos y sociales.
En opinién de los autores se inicia, en el marco
de la actualizacién econémica nacional, una
nueva etapa en el modelo de gestién de las CPA.
En ella estdn abocadas a elevar integralmente
sus resultados, tanto en el orden productivo y
econémico —que se traduzca en mayor
disponibilidad de alimentos para la poblacién, en
aras de la seguridad alimentaria y la obtencién
de recursos financieros— como en el social,
expresado en la elevacién de la calidad de vida de
las comunidades rurales.

En Cuba existen actualmente 897 CPA, de
las cuales 11% se dedica a la produccién de
tabaco (ONETI, 2015b). El tabaco es una de las
actividades fundamentales de la agricultura no
cafiera cubana, especialmente por los ingresos
provenientes de la exportacién, los que en el
trienio 2009-2012 crecieron en 10%.
Especificamente para la provincia Pinar del Rio
la actividad tabacalera constituye un sector
econdémico de vital importancia, cuya superficie
sembrada y produccién representaron como
promedio en la dltima década el 90 y 85% —
respectivamente— del total en el pais. Dicho
sector estd conformado por 511 cooperativas,
de las cuales 95 son CPA, 404 CCSy 12 UBPC
(ONEIL 2015b). Las CPA tabacaleras tienen 48
socios y un 4rea de 400 hectireas como
promedio, concentrindose el 55% en cuatro
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municipios: Consolacién del Sur, Pinar del Rio,
San Luis y San Juan y Martinez, definido como
el macizo tabacalero de la provincia. De forma
agregada la produccién de tabaco crece en las
CPA (siendo el 34% superior en 2010 con
respecto a 2009), asi como el rendimiento en la
produccién. Los resultados en la produccién
mercantil, el costo por peso de produccién, la
obtencién de utilidades y otros indicadores
muestran un desempefio econémico favorable.
No existen datos disponibles de forma agregada
para valorar otros indicadores técnicos,
productivos y sociales en el desempefio de las
CPA tabacaleras, lo que limita el anélisis integral
de la gestion de tales entidades.

Lo anterior, unido a la informacién obtenida
de larevisién de documentos y otras fuentes del
Ministerio de Agricultura de Cuba, la Asociacién
Nacional de Agricultores Pequefios y la Oficina
Nacional de Estadisticas e Informacién, permite
reconocer que en la Provincia se evidencia una
consolidacién en la produccién de tabaco del
sector cooperativo en los tltimos afos,
especialmente las CPA. Sin embargo persisten
deficiencias en su modelo de gestién, que
provocan que como promedio cinco CPA
anualmente sean disueltas o fusionadas con otras,
como: 1) persistencia de gastos por concepto de
salarios a trabajadores movilizados; ii) bajos
rendimientos por caballerfas en algunas CPA con
iguales niveles de consumo de insumosy empleo
de la fuerza de trabajo, que afecta su desempefio
productivo, econémico y social; iii) insuficiencias
en el uso de los recursos humanos y materiales;
iv) la presencia de indisciplinas tecnolégicas en el
cultivo del tabaco; v) insuficiencias en la
aplicacién del sistema de vinculacién del hombre
al drea y alos resultados finales; vi) dificultades
con la comercializacién de los productos
agropecuarios; vil) insuficiencias en la explotacién
de los organopénicos y huertos intensivos; viii)
no aprovechamiento 6ptimo de la jornada
laboral; y, ix) fluctuacién laboral, que se
evidencia en el decrecimiento del nimero de
soclos.

Luego de analizar los antecedentes
fundamentales en la evolucién del modelo de
gestién de las CPA tabacaleras, se requiere
precisar de forma empirica los principales
desafios para el éxito en el desempefio
empresarial de estas entidades, tomando como
base los referentes te6ricos seleccionados. Para

ello se aplicaron dos encuestas a socios y
presidentes de estas cooperativas en la provincia
Pinar del Rio en 2012, siendo esta la principal
fuente empirica empleada. Para ambas encuestas
las preguntas de interés fueron:

- ¢Se logra una gestién integral (equilibrio
entre las aristas técnico-econémica y social) en
la cooperativa agropecuaria?

- ¢Es reconocida la existencia de problemas
en la gestion de los subsistemas de la empresa
cooperativa?

- ¢Se logra una efectiva correlacién
propiedad-gestién?

- {Es adecuado el rol de los directivos y los
6rganos de direccién de la cooperativa,
favoreciendo la participacién de los socios en la
toma de decisiones?

- ¢{Son favorables las relaciones Estado-
cooperativas, de forma que propicien un
entorno favorable para la gestién empresarial
de estas entidades?

- ¢Existe motivacién por los socios hacia el
trabajo cooperativo y el desarrollo agrario?

- {Es la educacién cooperativa un verdadero
motor impulsor de los principios y valores del
cooperativismo, y favorece la gestién
empresarial?

- ¢Hay homogeneidad en el nivel de la gestion
empresarial en las CPA tabacaleras en la
provincia Pinar del Rio?

En la provincia Pinar del Rio existfan en 2012
68 CPA tabacaleras. Aplicando la férmula del
método de estimacién simple para el muestreo
irrestricto aleatorio (Calero, 2003, p. 61), con
los pardmetros nivel de significacién (a = 0,05),
error absoluto (d = 0,10), valor de la probabilidad
(P =0,5), se determiné un tamafio de muestra
(n = 40). Asi, esta fue la cantidad de presidentes
encuestados de forma aleatoria, seleccionados a
través de la Tabla de Numeros Aleatorios de
Kendall & Babington (1939).

Teniendo en cuenta las caracteristicas del
proceso de gestién empresarial de cooperativas,
resulta muy ttil la visién de los socios de las CPA
tabacaleras en la constatacién empirica del
fenémeno que se estudia. En este caso la muestra
estuvo compuesta por 330 socios procedentes
de las 40 CPA tabacaleras seleccionadas. Para la
determinacién de la muestra a encuestar se
aplicé la férmula del método de estimacién
simple para el muestreo irrestricto aleatorio
(Calero, 2003, p. 61). Los pardmetros definidos
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fueron: poblacién (N = 2 322); nivel de
significacién (a = 0,05); error absoluto
(d = 0,05); y valor de la probabilidad (P = 0,5).
Se aplicé la férmula del calculo de la muestra por
estratos con asignacién proporcional (Calero,
2003, p. 68). Del total de socios encuestados, el
75% correspondi6é a hombres, promediando 16
afos de afiliacién a la cooperativa, lo que denota
un nivel adecuado de experiencia.

Para el andlisis de los resultados de ambas
encuestas se utilizé el paquete estadistico SPSS
version 15.0 para Windows.

4. DISCUSION DE RESULTADOS

4.1. INTEGRALIDAD EN LA GESTION DE LAS
COOPERATIVAS

En las cooperativas objeto de anilisis la
importancia de gestionar integralmente las
actividades técnico-econdémica y social es
valorada por el 100% de los encuestados,
evidenciando un reconocimiento ticito de la
esencia de este tipo de empresas. Allf, a diferencia
de otras, las relaciones sociales (propiedades
entre las necesidades existentes y las satisfechas)
son labase de las relaciones técnico-econémicas
(propiedades entre lo producido y los medios y
técnicas empleadas, equilibrando los recursos
empleados y generados). Este es un fenémeno
que en la practica se evidencia de forma inversa,
en especial en los contextos agropecuarios,
donde se supeditan los intereses sociales a la
actividad econémica fundamental, tal y como
manifest6 el 85% de los presidentes y el 76% de
los socios encuestados.

Constituye un desafio para la gestion de las
cooperativas agropecuarias que la realizacién
satisfactoria de la funcién productiva y
econémica sea una condicién para el
cumplimiento de los objetivos sociales por los
cuales surgi6 la empresa, si es que efectivamente
se encuentra apegada a los principios de
funcionamiento del cooperativismo. Esta es una
problemitica que como reconoce de Miranda
(2012), ha fragilizado la identidad cooperativay
—salvo excepciones—, constituye una generalidad
en el sector cooperativo latinoamericano
(Rivera-Rodriguez, Alfonso-Alemin &
Labrador-Machin, 2009).

En las CPA tabacaleras dicho desequilibrio
en la gestién afecta los niveles de desarrollo
productivo y econémico con respecto al
desarrollo social. Como se muestra en el Cuadro

Ne° 1, el primero tiene un valor mediano
promedio superior, lo que significa que en la
préctica se dedican mayores esfuerzos y por
tanto se obtienen resultados superiores en la
actividad técnico-econémica con respecto a la
social. Esto evidencia la falta de integralidad en
la gestién, asociada a una manifestacién
incorrecta de la esencia cooperativa en el modelo
empresarial.

Cuadro 1

Mediana calculada para tres variables

Variable Mediana
Nivel de desarrollo productivo (V) 6
Nivel de desarrollo econdmico (V) 6
Nivel de desarrollo social (V) 5

Fuente: elaboracion propia, a partir de resultados
del procesamiento estadistico de la encuesta a
presidentes de las CPA tabacaleras

Tales manifestaciones incorrectas en la
prictica empresarial cooperativa han estado
influenciadas por el hecho de que el tema ha sido
abordado con ambigiiedad por diversos autores,
propiciando falta de claridad teérica en cuanto
al rol de ambas dimensiones en la gestién de la
empresa cooperativa. Garcfa & 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. Por su parte,
Chaves (2003) clasifica las actividades en
cooperativizadas, extracooperativizadas y
extraordinarias. De esta forma lo social queda
en las dos tltimas categorias, sin regirse por los
principios del cooperativismo, al catalogarlas
como actividad no ordinaria ni central de la
cooperativa. Bialoskorski (2004), por su parte,
sefiala que el papel de los directivos depende del
enfoque econémico o social que adopten las
organizaclones COOperativas; estos —a su vez—,
implican diferentes funcionesy retos para ellos,
reconociéndolos como contradictorios.

Los autores més cercanos al reconocimiento
del equilibrio entre lo social y lo econémico
(Sénchez, 2006; Ciruela, 2006; CCC-CA, 2008,
entre otros que incorporan el enfoque de la
Responsabilidad Social Empresarial), manifies-
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tan que lo econémico es la base de lo social, pero
no definen cémo debe lograrse en el sistema de
gestion. Los trabajos de Rivera (2007) y Alfonso
(2008) constituyen un paso de avance en el
establecimiento de los fundamentos para la
gestion social en las cooperativas en Cuba.

En este sentido se considera que en primer
lugar, para lograr una gestién integral en la
cooperativa, deben evitarse las distinciones entre
ambas aristas. Esto se debe a que mientras los
objetivos sociales no sean reconocidos como
objetivos empresariales, el aspecto técnico-
econémico serd privilegiado en el sistema de
gestién empresarial, limitando su alcance: la
empresa cooperativa debe abordarse como un
todo donde coexisten las aristas técnico-
econémica y social. Este aspecto se constata
como uno de los retos en las cooperativas objeto
del presente estudio, si se tiene en cuenta que
solo en el 12% de ellas se definen con claridad
ambos tipos de objetivos.

4.2. GESTION DE LOS SUBSISTEMAS EN LA
EMPRESA COOPERATIVA

Estudios previos realizados por los autores han
permitido profundizar en la divisién de la
empresa cooperativa en subsistemas, a partir de
la propia teoria de sistemas que se emplea para
identificar las partes que componen al todo y asi
lograr un mejor anlisis. La divisién de la empresa
en subsistemas puede ser realizada con base en
diferentes criterios, distando de haber
unanimidad al respecto. No se han encontrado
evidencias de la particularizacién de este tema
en empresas cooperativas, por lo que se empleard
la divisi6n cldsica de Fayol (1916), que consiste
en hacer equivaler un subsistema con cada una
de las funciones de la empresa. Estas tltimas,
seglin Bueno, Cruz & Duran (1991), son admi-

nistracién, produccién, marketing, financiacién,
recursos humanos e investigacién-desarrollo.

Dando continuidad a la importancia de
gestionar integralmente las actividades técnico-
econémicay social en la cooperativa, se considera
que en ella los subsistemas derivan de ambas
dimensiones, a lo que se une la propia funcién de
gestion o administracién. Esta, por su caricter
integrador, garantizard el funcionamiento
integral del sistema. Es asi como en las
cooperativas objeto de estudio se analizé su
manifestacién préctica, observando que en todas
ellas se reconocen problemas en la gestién de los
subsistemas funcionales, en especial el social
(como se muestra en el Cuadro N° 2).

Como en toda empresa, el subsistema de
administracién en la cooperativa tiene el objetivo
de integrar el proceso global de toma de
decisiones, coordinando el resto de los
subsistemas y con su entorno en busca de sinergia
positiva. En las cooperativas objeto de estudio
este es un tema fundamental a resolver: lograr
que la funcién de administracién sea
perfeccionada y contribuir asf a solucionar las
dificultades en las actividades de produccién,
recursos humanos, social, finanzas y contabilidad
y comercializacién. De acuerdo con los
resultados de la aplicacién de tablas de
contingencia en ambas encuestas que evidencia
relaciones significativas de dependencia entre
ellos, como se muestraen el Cuadro N°3

Destacan por su reconocimiento en ambas
encuestas, las relaciones de dependencia
significativa entre los problemas en la
administracién y la produccién de las
cooperativas, asi como con la actividad social.
Las deficiencias en la gestién productiva,
evidenciada en los bajos rendimientos agricolas,
el indice de tierras ociosas, las indisciplinas

Cuadro 2

I Algunas relaciones de dependencia a partir de las Tablas de contingencia I

Subsistema

Proporcion de los presidentes que
reconocen dificultades en su
gestion (%)

Proporciéonde los socios que
reconocen dificultades en su
gestion (%)

Administracion 70 70
Produccién 73 72
Finanzas y Contabilidad 70 70
Comercializacion 78 72
Social 83 78

Fuente: elaboracién propia, a partir de resultados del procesamiento estadistico
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Cuadro 3

Algunas relaciones de dependencia a partir de las Tablas de contingencia

Variables relacionadas

Sigma aproximada Coeficiente
de contingencia en encuesta a
presidentes de CPA

Sigma aproximada Coeficiente
de contingencia en encuesta a
socios de CPA

Problemas en el subsistema de
Administracién y Problemas en el

0,004

0,000

subsistema de Produccion

Problemas en el subsistema de
Administraciéon y Problemas en el
subsistema social

0,008

0,000

Problemas en el subsistema de
Administracion y Problemas en el
subsistema de Recursos humanos

0,002

Problemas en el subsistema de
Administracién y Problemas en el
subsistema de Contabilidad y Finanzas

0,000

Problemas en el subsistema de
Administracién y Problemas en el
subsistema de Comercializacion

0,000

Fuente: elaboracion propia, a partir de resultados del procesamiento estadistico

tecnoldgicas en el cultivo, insuficiente
diversificacién productiva, entre otros aspectos
que fueron analizados con anterioridad, influyen
negativamente en la eficiencia general del sector
tabacalero en la provincia. Ademis tienen un
efecto directo —como resultado de su proyeccién
social- en la satisfaccién de las necesidades
alimentarias de la comunidad donde estin
insertas las cooperativas, lo que presenta
dificultades en el 58% de los casos estudiados; la
situacién se agrava por la desmotivacién
manifiesta del 56% de los socios hacia la
diversificacién productiva y la produccién de
alimentos. A ello se unen las dificultades en una
actividad vital para la gestién productiva y
comercial en las cooperativas agropecuarias
(Labrador, 2007), como la contratacién
econdmica, que presenta dificultades en el 65%
de las CPA tabacaleras estudiadas.

Por su parte, las dificultades en la actividad
social afectan también los resultados integrales
de la cooperativa, si se cumple la premisa o desafio
de que ambas aristas sean tratadas de forma
equilibrada en la férmula empresarial. De alli la
importancia que exista un subsistema dedicado
a gestionar la actividad de la cooperativa para
satisfacer las necesidades sociales de los socios,
familias, comunidad y sociedad. Es opinién de
los autores que en la cooperativa —a

diferencia de otro tipo de empresa—, la insercién
de la funcién 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. En realidad constituye
el eje central para el desempefio integral de su
modelo de gestién y la satisfaccién de las
necesidades por las que surgié. Por lo tanto, el
reconocimiento de problemas en este subsistema
pone en peligro el éxito de la empresa.

Como se observa en el Cuadro N° 2, las
deficiencias en la gestién social de las CPA
tabacaleras son reconocidas por la mayoria de
los socios y presidentes encuestados. A esto se
agrega que el 62% de los socios manifiesta que
no desarrollaactividades extralaborales dirigidas
a la satisfaccién de necesidades sociales,
comunitarias, entre otras.

La solucién a los problemas en la actividad
de administracién, con influencia significativa en
la produccién y en la gestion social —entre otras
dreas de la cooperativa—, debe partir de resolver
los problemas que se reconocen con la
preparacién de los directivos y su capacidad de
liderazgo. Asi mismo es necesario mejorar la
capacidad de direccién de los 6rganos colectivos,
en especial la Asamblea General, donde no se
evidencia la efectiva participacién de los socios
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en la toma de decisiones colectiva. Esto —a su
vez— estd influenciado por el fomento incorrecto
de los valores y principios del cooperativismo,
como se evidencia en el Cuadro N° 4.

Otras probleméticas administrativas a
resolver en las CPA tabacaleras parten del
respeto a su marco juridico, el cual establece
pautas para la funcién de organizacién en la
cooperativa, en cuanto a garantizar que se
estructuren las funciones antes descritas como
imprescindibles para el éxito de la empresa. Este
aspecto no se cumple en el 80% de las
cooperativas objeto de estudio. A su vez, la
actividad de planificacién debe perfeccionarse
en la mayor parte de ellas, por cuanto solo en el
12% se desarrolla un correcto proceso de analisis
estratégico integral y la consiguiente definicién
de objetivos y estrategias que garantice una
gestion exitosa en los dmbitos econémico y social.

4.3. CORRELACION PROPIEDAD-GESTION

Otro aspecto fundamental para la gestién de las
cooperativas —que de no lograrse puede
identificarse como un desafio—, es el respeto al
tipo de propiedad y las particularidades que esto
impone a laactividad administrativa. Lo anterior
influye fundamentalmente en las caracteristicas
del proceso de toma de decisiones, altamente
determinado por los intereses y valores de los
socios. Este proceso difiere en la cooperativa de
otro tipo de empresas en cuanto al rango,
contenido, importancia y complejidad, teniendo
el entrenamiento y la capacitacién una funcién
significativa para el ejercicio de la participacién
con competencia técnica, que contribuya tanto
ala calidad de la decisién como ala multiplicacién
de sus efectos en la satisfaccién humana (Acufia

etal.,2001). Este proceso se ve afectado por las
deficiencias en el subsistema de administracién,
que afecta de forma general la participacién de
los socios en la direccién mediante un verdadero
proceso de autogestién (Cuadro N° 5), el cual
no se logra en el 83% de las CPA tabacaleras.

El tema del liderazgo ocupa un papel
fundamental como determinante de la
realizacion de la correlacién propiedad-gestion
en las CPA, si se tiene en cuenta que en ellas la
tierra ha sido aportada por los propios
cooperativistas y por tanto la realizacién de la
propiedad es mayor. De ah{ que deba potenciarse
el sentido de gestores de los duefios colectivos
mediante el desarrollo de un estilo participativo
en la direccién, con la presencia de personal
preparado para ejercer la direccién desde una
posicién de lider. E183% de las CPA tabacaleras
estudiadas no logra que los socios que ocupan
cargos de direccién tengan la adecuada
capacidad de liderazgo. Este rasgo, como se
observé en el Cuadro N° 4, estd influido
significativamente por el nivel de preparacién
técnica (aspecto que ha de priorizarse en las
estrategias de gestion de recursos humanos y de
administracién de forma general, por la alta
influencia que tiene en la consecucién de este
desafio).

Por tltimo se valora la necesidad de que para
lograr una efectiva correlacién propiedad-gestién
en la cooperativa, se desarrolle un buen vinculo
con el Estado, reconocido esto como una de las
principales debilidades del cooperativismo a nivel
internacional (Labrador, 2007). En mas del 40%
de las CPA tabacaleras estudiadas se manifiestan
irregularidades en las relaciones con Estado, ya
sea por el excesivo paternalismo estatal que

Cuadro 5

Algunas relaciones de dependencia a partir de las Tablas de contingencia I

Variables relacionadas

Sigma aproximada Coeficiente de
contingencia en encuesta a
presidentes de CPA

Preparacion de los directivos y Capacidad de liderazgo 0,000
Capacidad de direccién de los 6rganos colectivos y

S . . - 0,020
Participacién efectiva de los socios en la toma de decisiones
Fomento de los valores y principios del Cooperativismo y 0.005

Participacion efectiva de los socios en la toma de decisiones

Fuente: elaboracion propia, a partir de resultados del procesamiento estadistico
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afecta la autonomia cooperativa; la inexistencia
de una estructura institucional adecuada que
armonice los intereses cooperativos con los
estatales, y no necesariamente mediante un
organismo gubernamental; las insuficiencias en
el entorno legal o la necesidad de que se
establezcan los mecanismos adecuados para la
fiscalizacién, apoyo y asesorfa.

4.4. MOTIVACION
En el estudio realizado tenia singular importancia
valorar si ante todas las dificultades observadas
en la gestién de las CPA tabacaleras, que devienen
desafios a superar, los socios muestran
disposicién hacia el trabajo cooperativo y el
desarrollo agrario que requiere la nacién. Este
aspecto fue abordado en el estudio de la
motivacién, asumiendo sus particularidades en
el entorno cooperativo, al reconocer que la
accién del individuo se basa—en dltima instancia—
en el conjunto de principios y valores
compartidos; ello sin despreciar las
individualidades que, aunque miés ficiles de
conciliar, no desaparecen. En el 63% de las CPA
tabacaleras estudiadas no se cumple el
imperativo de combinar los niveles de motivacién
primarios (relacionados con la satisfaccién de
las necesidades elementales) con los secundarios
(referidos a las necesidades espirituales y
sociales). Debe tenerse en cuenta ademis las
insatisfacciones manifiestas del 55% de los
socios con los sistemas de pago y estimulos, todo
ello influido significativamente por deficiencias
en la gestion del subsistema contable y financiero
(segtin resultados de la aplicacién de tablas de
contingencia). Se evidencia entonces la necesidad
de superar las insuficiencias en los mecanismos
de motivacién en el 73% de las cooperativas, a
partir del conocimiento y puesta en prictica —
por parte de los directivos y los érganos
colectivos—, de los factores capaces de canalizar
y sustentar la conducta humana en funcién del
cumplimiento de los objetivos empresariales. En
el sector agropecuario este rasgo tiene mucho
que ver cubano con los sistemas de pago y la
capacidad para satisfacer las necesidades
alimentarias bésicas de los socios y sus familias,
tal y como se evidencia en los hallazgos de la
investigacion.

Para superar tal desafio debe evitarse la falsa
creencia de que, en la cooperativa agropecuaria
en el contexto cubano, los factores que movilizan

la conducta humana en funcién de los objetivos
empresariales son invariables. Ello implicaria
poner en pehgro la supervivencia de la
organizacién colectiva, ademds de las
afectaciones al sector agropecuario en general.

4.5. EDUCACION COOPERATIVA

La educacién cooperativa es un proceso
imprescindible por cuanto garantiza el desarrollo
de la doctrina cooperativa, base de la identidad
de la empresa. Esta ha enfrentado histérica-
mente problemas que provienen tanto de las
insuficiencias en sus concepciones tedricas y
metodolégicas, como de la forma en que se ha
llevado a la practica organizacional. Es, en la
actualidad, una de las principales debilidades de
la gestién empresarial cooperativa.

Si se tiene en cuenta el papel que se ha
demostrado tiene el respeto a la esencia
cooperativa en el éxito de la gestion, no es
sorprendente que en el 90% de las CPA
tabacaleras no exista un sistema de educacién
cooperativa capaz de convertirse en el motor
impulsor de los principios y valores del
cooperativismo. Los principios del coopera-
tivismo no son Gnicamente reglas generales por
las que han de regirse sus organizaciones para
alcanzar el status cooperativo reconocido
internacionalmente, sino patrones de
comportamiento que permiten cumplir con los
valores de este movimiento (autoayuda,
democracia, igualdad social, equidad, solidaridad,
transparencia, responsabilidad social, entre
otros). Ellos le otorgan ciertas particularidades
a su modelo de gestién y, en opinién de los
autores, si son bien gestionados pueden
convertirse en fuente de ventajas frente a otros
tipos de empresas en el entorno actual. En este
estudio, solo en el 22% de las CPA tabacaleras
se fomentan adecuadamente los principios y
valores cooperativos, que como se analizé
anteriormente tiene una influencia significativa
en la participacién inefectiva de los socios en la
toma de decisiones.

4.6. FALTA DE HOMOGENEIDAD EN LA
GESTION DE LAS CPA TABACALERAS

Por altimo se corrobora la hip6tesis de que existe
falta de homogeneidad en la gestién de las CPA
y que han surgido cooperativas lideres en el
dmbito agropecuario cubano como evidencian
Fernindez & Gonzélez (2008), aspecto que es
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usual que suceda también a nivel internacional,
tal y como resefia Garrido (2007). En el estudio
realizado, las pruebas de contrastes de hip6tesis
—aunadas al anilisis de conglomerados de K
medias—revelaron que no existe homogeneidad
en la gestion de las CPA tabacaleras. Este rasgo
constituye un reto a superar, dada la necesidad
de que se apliquen de forma generalizada los
nuevos métodos de trabajo y direccién (y no
solo—como ha sido usual- en las mas productivas,
las de mayores rendimientos agricolas y mayor
tamafio; o las localizadas en los lugares de mejor
acceso). Estas practicas han desfavorecido a la
mayoria de las CPA tabacaleras, las cuales
presentan —como se ha evidenciado en el estudio
realizado- un conjunto de desafios a resolver, si
aspiran a perfeccionar su proceso de gestion
apegado a la esencia cooperativa y con el fin de
tributar a la recuperacién del sector agropecuario
nacional.

5. CONCLUSIONES
La investigacién exploratoria realizada permite
reconocer la importancia de las CPA dedicadas
al cultivo del tabaco como linea fundamental de
produccién en la provincia Pinar del Rio, donde
se produce més del 85% de este renglén agricola
a nivel nacional. Segtin las fuentes consultadas,
su desempefo de forma agregada es favorable
en cuanto a los principales indicadores técnico-
productivos y econémicos. Sin embargo el actual
sistema estadistico que se emplea en el sector
agricola no permite realizar anlisis integrales de
la gestion de las cooperatlvas agropecuarias,
limitando la visién que existe para el
perfeccionamiento de sus modelos de gestion.
Lo anterior dio pie a la realizacién de una
investigacién descriptiva, cuya fuente principal
de informacién empirica fueron dos encuestas
realizadas a una muestra significativa de
presidentes y socios de las CPA tabacaleras de
la provincia Pinar del Rio. La misma tuvo por
objetivo valorar el comportamiento real de los
principales aspectos que inciden en el éxito de la
gestion de estas cooperativas, contrastindolos
con los aportes tedricos de la literatura y que se
referencian en el trabajo, que son reconocidos
como los principales desafios a enfrentar para el
perfeccionamiento de su actividad empresarial.
Las CPA tabacaleras de Pinar del Rio
revelaron un conjunto de desafios de cara a
perfeccionar su gestion, en particular, al no lograr

equilibrios entre las aristas técnico-econémicay
social. La primera ha sido la privilegiada, de
acuerdo con los valores medianos calculados
para dichas variables y como manifestacién de
las insuficiencias teéricas y practicas que han
existido en este sentido, incluso a nivel
internacional.

Los problemas en la gestién de todos los
subsistemas de las cooperativas han de ser
resueltos; en particular, los relativos ala actividad
de administracién que influyen significativa-
mente en el resto, pero que lo hacen de forma
mis trascendental en la capacidad de
autogestién y participacién de los socios en la
toma de decisiones. Esto se explica por las
afectaciones ala propia esencia cooperativay la
efectiva correlacién propiedad-gestién. En lo
anterior influye la necesidad de reestructurar las
relaciones con el Estado, que como componente
externo tiene un peso significativo en el éxito de
la cooperativa, en especial por el respeto a su
autonomfa y particularidades.

Por otro lado, se destaca de forma negativa
la incapacidad de las cooperativas para impulsar
politicas hacia la diversificacién de la produccién,
asi como la desmotivacién de los socios al
respecto. Ello limita las capacidades para
satisfacer las necesidades alimentarias de sus
principales grupos de interés, en especial la
comunidad. Se reconocen asi mismo dificultades
en la direccion de las cooperativas, en particular,
por la falta de preparacién de los directivos y la
falta de motivacién de los socios para participar
en el proceso colectivo de toma de decisiones.

También la educacién cooperativa debe
convertirse en un verdadero motor impulsor de
los valores y principios del cooperativismo,
premisa fundamental para garantizar el respeto
de laesencia cooperativa en el modelo de gestién
y resolver el resto de los desafios identificados.

Otro de los desafios identificados se refiere
a la necesidad de que en el disefio e
implementacién de programas de mejora —de
caraaresolver los problemas identificados en la
investigacién y otros que se consideren—, se tenga
en cuenta que con anterioridad no se halogrado
homogeneidad en los niveles de gestién de las
CPA tabacaleras, afectando en consecuencia los
resultados globales del sector agropecuario.
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