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ACI
Alianza Cooperativa Internacional

AIN

Auditoria Interna de la Nacion
ANDE

Agencia Nacional de Desarrollo
ANTEL

Administracion Nacional de Telecomunicaciones
AT

Asistencia Técnica

BPS

Banco de Prevision Social
BCU

Banco Central del Uruguay

CA

Cooperativas Agrarias

CAC

Cooperativas de Ahorro y Crédito
CAF
Cooperativas Agrarias Federadas

CAIF
Centros de Atencidn a la Infancia y la Familia

CAOC
Cooperativas de artistas y oficios conexos

CC
Cooperativas de Consumo

CEFIC
Comisién de Educacion, Fomento e Integracion Cooperativa

CEPAL
Comision Econdmica para América Latina (Naciones Unidas)

CLAEH
Centro Latinoamericano de Economia Humana

CM
Capacitaciones a Medida

CNFR
Comisién Nacional de Fomento Rural

COVID-19
Coronavirus

CR
Cursos Regulares

CS
Cooperativas Sociales

CT
Cooperativas de Trabajo

CUDECOOP
Confederacion Uruguaya de Entidades Cooperativas

CV
Cooperativas de Vivienda

ECA
Entidades de Capacitaciéon Registradas

EcSol
Economia Solidaria

ESS |
Economia Social y Solidaria

FADU
Facultad de Arquitectura Disefio y Urbanismo

FCPU
Federacion de Cooperativas de Produccién del Uruguay
FECOVI

Federacion de Cooperativas de Vivienda de Usuarios por Ahorro Previo

FUCC |
Federacion Uruguaya de Cooperativas de Consumo

FONDES
Fondo para el Desarrollo

FUCAC .
Federacion Uruguaya de Cooperativas de Ahorro y Crédito

FUCVAM

Federacion Uruguaya de Cooperativas de Vivienda por Ayuda Mutua

FUNSACOOP
Cooperativa de Extrabajadores de FUNSA

IC
Intendencia de Canelones

IDC
Instituto de Desarrollo Cooperativo

INACAL
Instituto Nacional de Calidad

INACOOP
Instituto Nacional del Cooperativismo

INC
Instituto Nacional de Colonizacion

INEFOP
Instituto Nacional de Empleo y Formacion Profesional

IM
Intendencia de Montevideo

LATU
Laboratorio Tecnolégico del Uruguay

MEC
Ministerio de Educacién y Cultura

MDR
Mesas de Desarrollo Rural

MIDES
Ministerio de Desarrollo Social

MIPYMES
Micro, Pequenas y Medianas Empresas

MTSS
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

MVOTMA

Ministerio de Vivienda Ordenamiento Territorial y Medio Ambiente

oDS
Objetivos de Desarrollo Sostenible

olT
Organizacién Internacional del Trabajo

OPP
Oficina de Planeamiento y Presupuesto

OSE
Obras Sanitarias del Estado

PIB
Producto Bruto Interno

PROCOOP )
Programa de Formacion Cooperativa

PYMES
Pequenas y Medianas Empresas

SE
Cooperativas de Seguros

SCEAM
Servicio Central de Extension y Actividades en el Medio,
Universidad de la Republica

SFR
Sociedades de Fomento Rural

Sielele)x
Sistema de Intercooperacion Uruguayo

SIGA
Sistema Nacional de Garantias

D
Toma de decisiones

TIC
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion

UdelaR
Universidad de la Republica

UTE
Administracion Nacional de Usinas y Trasmisiones Eléctricas

UTEC
Universidad Tecnolégica

uTu
Universidad del Trabajo del Uruguay
(o CETP: Consejo de Educacion Técnico Profesional)
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Este trabajo es resultado de una consultoria financiada
por el Programa de Formacion Cooperativa (PROCOOP).
Programa desarrollado mediante un convenio entre
INACOOP e INEFOP, donde participa CUDECOOP como
socio estratégico.

Fue realizado durante los meses de mayo a junio de 2020.

A partir de lo dispuesto en el llamado a consultoria, el ob-
jetivo general planteado consiste en “Relevar y valorizar
los desafios actuales del sector cooperativo uruguayo
ante la crisis y aportar nuevas lineas estratégicas para su
desarrollo y sustentabilidad”.

Para ello, se establecieron cuatro objetivos especificos, a
los que sumamos uno inicial:

En ese marco, la idea general de la consultoria fue funda-
mentalmente procurar un diagnéstico colectivo, a partir de
la consulta a multiples actores y la participacién del equipo
consultor en distintos ambitos virtuales de discusién sobre
la situacién actual.

Asi, en este trabajo de consultoria se procuro, junto al tra-
bajo sistematico de generar y procesar informacién secun-
daria y a la labor reflexiva posterior del equipo, hacerlo en
conjunto con la mayor cantidad posible -dados los tiempos
disponibles- de actores vinculados al sector cooperativo y
las entidades de apoyo/fomento al mismo, tanto publicas
como privadas, aln con las necesidades de virtualidad
que la coyuntura impuso. Y ello, como se vera, median-
te distintas vias, analizando lo escrito por estudiosos/as
del sector, entrevistando a diversos actores, participando
en sus foros de discusion, recorriendo las percepciones
y sugerencias de beneficiarios/as y capacitadores/as del
PROCOOP a través de material secundario, revisando
otras propuestas de formacién cooperativa en el pais, etc.
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Siempre es importante para el sector cooperativo pensar
y repensar sus desafios, para entender mejor el medio
en el cual se desenvuelve, asi como para poder generar
nuevas propuestas y soluciones creativas a las necesi-
dades sociales. Soluciones que deben buscar ser justas
y equitativas, que promuevan la democracia y solidaridad
tanto politica como econémica, es decir, que cumplan
con los principios que guian la accion cooperativa. Y es a
partir de ellos que se plantea generar lineas estratégicas
de trabajo a futuro.

A su vez, la situacion actual de emergencia sanitaria, que
ha implicado el aislamiento fisico y que conlleva impac-
tos socio-econdmicos relevantes, en una economia que
ya presentaba signos de ralentizacion, aparece como un
momento propicio para hacerlo.

Por otra parte, que dichos desafios y las respuestas posi-
bles, sean pensadas desde una convocatoria que pone un
acento especial en la formacion y su posible rol en estos
procesos, se torna un ejercicio tan complejo como esti-
mulante. Su relevancia en las estrategias de desarrollo y
sustentabilidad del cooperativismo es indiscutida, el desa-
fio es pensarla como herramienta concreta, visualizando
formas y contenidos especificos.

En ese marco, por su parte, el PROCOOP constituye una
herramienta importante como parte de las politicas publi-
cas de apoyo al sector cooperativo. Al tiempo que para
el cooperativismo es clave contar con este tipo de herra-
mientas. Su caracter interinstitucional es otro de sus pun-
tos relevantes, permitiendo complementar recursos y ca-
pacidades con una entidad especializada en la formacion
profesional como es el INEFOP, y avanzar en politicas pu-
blicas transversales de apoyo al sector, algo demandado
por el cooperativismo.

Contar con procesos de formacion y asistencia técnica
(AT) por parte de las empresas es un factor clave en la
actualidad. Maxime para las cooperativas, que presentan
particularidades y desafios especificos. Pero las coope-
rativas abarcan practicamente todas las actividades so-
cio-econdmicas en las sociedades actuales, y Uruguay no
es la excepcion. Asi, cada tipo de cooperativas presenta
especificidades en general y en cuanto a dichos procesos
formativos y de AT en particular. Por ello, es relevante vi-
sualizar el alcance del PROCOOP en cada uno de ellos.
Y a partir de ello, pensar ejes de trabajo futuro, que po-
tencien el nivel y calidad del impacto de este Programa u
otros similares que puedan generarse.

Por Gltimo, se pretende implementar de forma transversal
en este trabajo un abordaje con enfoque de género, un
gran desafio actual del sector cooperativo reconocido por
el mismo. La importancia de pensar estrategias con pers-
pectiva de género esta dada por uno de los principios y
valores del cooperativismo, la equidad.’

Asu vez, incorporar la perspectiva de género en el disefio,
instrumentalizacion y evaluacion de las politicas publicas
es cada dia mas importante. Analizar las politicas valoran-
do las diferencias entre las personas en cuestiones como
el género, la raza o la edad, hacen un aporte sustancial al
conocimiento de las causas de los problemas, asi como
de las soluciones implementadas y su efecto en las orga-
nizaciones y sus integrantes.

1 El primer diagndstico de género del cooperativismo en Uruguay se realizd en 2018, a cargo de la Federacion de
Cooperativas de Produccion del Uruguay (FCPU), constatandose diversas inequidades.
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Aspectos metodoldgicos

Esta consultoria cuenta con un abordaje que integra com-
ponentes cuantitativos y fundamentalmente técnicas cua-
litativas, permitiendo asi, para algunos de los objetivos
buscados, la triangulaciéon metodolégica.

Incluy6 las siguientes técnicas (ver Anexo I), que se com-
binan para abordar los distintos objetivos del trabajo.

Revision y andlisis de bibliografia, informes, prensa y
otras fuentes secundarias.

50 consultas y entrevistas en profundidad a informantes
calificados en las distintas tematicas abordadas, tanto
del ambito publico como privado. En algunos casos
bajo formato de entrevista colectiva.

Participacion en instancias de intercambio virtuales
(conversatorios) sobre la situacion actual en el marco
de la pandemia de diversos colectivos y distintos temas.

Generacién de indicadores y cruzamiento de variables
para analizar el alcance por tipos de cooperativas del
PROCOORP, a partir de diferentes bases de datos.

Andlisis de fichas de evaluacion de las acciones
(cursos/AT) del PROCOOP.



b | Estructura del informe

En el tercer capitulo, a partir fundamentalmente de biblio-
grafia y diversos informes y notas de prensa, se entiende
importante comenzar con una aproximacion a los desa-
fios generales que ciertas transformaciones estructurales
en la evoluciéon socio-econémica nacional implican para
el cooperativismo, considerando ciertas particularidades
para cada uno de sus tipos de cooperativas. A su vez, la
emergencia sanitaria reciente y sus impactos a raiz del
aislamiento fisico, genera nuevas tensiones y desafios,
al tiempo que también algunas oportunidades o ventanas
abiertas a nuevas practicas sociales y econémicas.

Luego, con ese panorama general, en el capitulo cuarto
se da tratamiento, a partir de la vision de los actores, a la
forma en la que cada tipo cooperativo va atravesando la
crisis, poniendo el foco en visualizar los impactos y desa-
fios especificos en cada uno de ellos que la situacion les
genera, siendo que como resulta légico por sus ambitos
de accibn, éstos presentan especificidades muy relevan-
tes unos de otros.

En el quinto capitulo se aborda un objetivo ambicioso, re-
flexionar y establecer propuestas de estrategias a llevar
adelante basadas en los principios (y valores) cooperati-
VoS, a partir de las cuales orientar posibles acciones frente
al conjunto de desafios que la realidad impone.

Dichos principios, al tiempo que son una guia de trabajo y
accion para las cooperativas, también generan en si mis-
mos desafios para la gestion y la gobernanza cooperativa.
Desafios que a su vez son tensionados por los cambios
socio-econdémicos estructurales y los efectos en el corto y
mediano plazo que conlleva la emergencia sanitaria. Asi-
mismo, los impactos son de diferente naturaleza y magni-
tud segun cada uno de dichos principios.

El capitulo sexto se aboca a pensar la formacion como he-
rramienta en dichas estrategias, tanto en el plano general
de la identidad cooperativa como un todo, como asociada
a cada uno de los principios especificos mayormente vi-
sualizados como claves en las posibles estrategias de sa-
lida del sector cooperativo a la presente situacion de crisis
sanitaria y economica. La formacién no solo es un princi-
pio en si misma del cooperativismo, sino que repercute
significativamente en el resto de los principios, siendo una
palanca clave para el desarrollo y sustentabilidad de las
empresas en general y de las cooperativas en particular
en los tiempos que corren. Al respecto, aqui se visualizan
también las principales tematicas que impuso la pandemia
y los necesarios procesos formativos que ellas conllevan.

En el capitulo séptimo a partir de los datos provenientes
del PROCOOP, se analiza la cobertura por tipo de coope-
rativas de este programa de formacion cooperativa que
se ha desarrollado en los Gltimos cuatro afios. A continua-
cion, a partir de una encuesta telefénica recientemente lle-
vada adelante por el PROCOOP y de fichas de evaluacion
por parte de participantes en sus acciones formativas, se
repasan las distintas necesidades de formacion que las
personas y entidades beneficiarias plantearon de cara
al futuro. Con ambos blogues de informacion y teniendo
presente tanto los desafios generales y los especificos a
partir de la pandemia que enfrentan los distintos tipos de
cooperativas, asi como las estrategias posibles de salida
y el rol de la formacion en ello, se procura establecer po-
sibles ejes de trabajo futuro de este u otros programas
similares que se puedan desarrollar.

Finalmente, en el capitulo octavo se desarrollan una serie
de reflexiones finales que procuran resumir los principales
hallazgos del trabajo, poniendo el énfasis en los desafios
actuales y posibles estrategias a seguir en cada uno de
los bloques teméticos trabajados.
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Cambios socio-econdmicos estructurales y desafios

para el cooperativismo

El sector cooperativo dedicoé su 4° Encuentro Nacional de
Cooperativas en 2018 a los “Desafios del cooperativismo
uruguayo hacia 2030”.

En este apartado se siguen en general las grandes trans-
formaciones estructurales que se procesan en la realidad
nacional que planteara en esa oportunidad Torrelli (2018),2
que aqui se complementan, fundamentalmente con el con-
junto de aportes de las federaciones de cara a dicho con-
greso, buscando lograr una aproximacion a los desafios
que tales transformaciones generan en el sector cooperati-
vo y sefalar algunas particularidades que adquieren en los
distintos tipos de cooperativas.

1. Envejecimiento poblacional y desafio
generacional en el cooperativismo

La demografia va a jugar en contra del crecimiento econo-
mico. Uruguay avanza muy rapidamente hacia una estruc-
tura poblacional envejecida, que lo enfrenta a dos desafios:

(a) El incremento de los recursos necesarios en pasi-
vidades, salud y cuidados.

(b) La tendencia declinante de la cantidad de pobla-
cion en actividad.

A su vez, ello adquiere particular importancia en el am-
bito rural y se refuerza con otra de las transformaciones
estructurales que se vera enseguida que desafian fuerte-
mente al sector cooperativo: el cambio en las relaciones
de género. Al respecto:

uno de los problemas recurrentes en el medio rural,
y que las cooperativas agrarias no parecen poder re-
solver, es la baja renovacion generacional, la fuerte
masculinizacion de la titularidad de los recursos y la
exclusiéon de la mujer de los roles protagénicos. Por
supuesto que hay excepciones, pero la generalidad
del cooperativismo agrario no parece escapar a ello
(Rodriguez et al. 2020: 35).

Pero también en lo urbano ello impacta en la masa de
socios de cooperativas como las de consumo o ahorro y
crédito muchas veces envejecidas, que al tiempo que son
un nicho creciente de mercado -dado el envejecimiento
global de la poblacién-, implican adaptaciones al modelo
de negocios para cubrir sus particularidades.

A su vez, en muchas cooperativas las y los trabajadores
y en particular los directivos se encuentran envejecidos,
siendo un desafio tanto la inclusion de jévenes en las
cooperativas como el traspaso de la experiencia a nue-
vas generaciones.®

Asimismo, el envejecimiento poblacional junto a otros cam-
bios generacionales y en la conformacion de las familias
(creciente presencia de hogares monoparentales y el feno-
meno de familias extendidas, que implica la coexistencia de
varias generaciones en un hogar), implican fuertes presio-
nes en la conformacion y los servicios necesarios a desa-
rrollar en las cooperativas de vivienda, asi como al propio
sistema de ayuda mutua, o bien al disefio de las viviendas,
la organizacién-rotacién en su uso, efc.

2 A partir fundamentalmente de los trabajos de prospectiva Uruguay 2050 que venia realizando la Oficina de
Planificacion y Presupuesto (OPP). A ello se suman los desafios y oportunidades que surgen de las nuevas formas
de produccion y de modelos de negocios, tema clave para las posibilidades de un mayor nivel de cooperacion y

cooperativismo en el pals y el mundo.

3 Aspecto que se visualiza desde CUDECOOQOP como uno de los grandes desafios del sector (ver nota de su presidenta
en La Diaria, 6/7/2020, Suplemento Dia internacional de las cooperativas: 3).
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Finalmente, el envejecimiento poblacional tendera a dismi-
nuir la poblacién en actividad (tasa de actividad) en el pais,
siendo asi clave la generacion de puestos de trabajo para
aumentar la tasa de actividad de las mujeres, algo a lo que
las cooperativas de trabajo podrian ampliar su contribucion
de desarrollarse politicas activas al respecto. En particular,
considerando que la demografia también tendra impacto
positivo en la generacion de empleos, con fuerte incidencia
en sectores con bajo riesgo de automatizacion: cuidados,
salud, educacion.

2. La transformacion de las relaciones
de género

El cambio en las relaciones de género no sélo cumple
con un criterio de justicia sino que trae consecuencias en
el ambito laboral. La desigualdad en el trabajo tiene un
componente de segregacion vertical (techo de cristal) y
uno de segregacion horizontal (concentracion en sectores
especificos de trabajo), como consecuencia de la division
sexual del trabajo.

En los Ultimos afos el sector cooperativo ha ido incorpo-
rando la cuestién de género entre los temas a abordar.
En 2018 surge el primer diagnéstico de género del coo-
perativismo uruguayo (FCPU 2018), paso muy importante
para tener informacion actualizada sobre la realidad de las
cooperativas desde una perspectiva de género.*

Desde el punto de vista de la organizacion familiar las
mujeres son las que se hacen cargo mayoritariamente del
trabajo no remunerado, y como contracara dedican menor
tiempo al trabajo remunerado (Observatorio Social del MI-
DES 2013). En este sentido, fomentar la corresponsabili-
dad en los cuidados, considerar esta diferencia a la hora
de planificar la distribucion de tareas, generar incentivos
para que los varones se encarguen del trabajo no remu-
nerado, son desafios para todas las cooperativas. Gene-
rar experiencias de cuidado cooperativo, dentro de cada
cooperativa como en formato de intercooperacién, es un
desafio que tiene el cooperativismo para responder a una
variedad amplia de necesidades. Asi como generar estra-
tegias para la participacion de las mujeres en las asam-
bleas y 6rganos de direccion, como ser el uso de TIC que
puede aportar a su mayor participacion.

Fomentar su incorporacion en cuadros directivos mascu-
linizados y envejecidos, no solo aporta en diversidad a la
hora de encontrar soluciones novedosas, sino que capita-
liza el nivel educativo de las mujeres en espacios de toma
de decisiones.’

Luego también el sector puede desarrollar productos o
servicios que aporten a la equidad de género en el conjun-
to de la sociedad. Abrir lineas especificas de crédito para
mujeres considerando sus niveles de ingreso y composi-
cion familiar, visibilizar el rol de las mujeres en lo rural y en
particular en las cooperativas agrarias, generar politicas
de consumo que consideren la realidad de las mujeres je-
fas de familia, etc.

3. Desarrollo sustentable, medio ambiente
y cambio climatico

La Agenda de Desarrollo Sostenible al 2030 se encuentra
transversalizada por el desafio ambiental, al tiempo que
“Las cooperativas y la accién por el clima” fue el lema del
Dia Internacional de las Cooperativas (2020) segun la
Alianza Cooperativa Internacional (ACI).

Como en el resto de los cambios estructurales analizados,
existen amenazas asi como el desafio de transformarlos
en oportunidades también. En lo rural, por ejemplo:

La intensificacion de la produccion mediante el uso
de agroquimicos ha implicado nuevas regulaciones
sobre seguridad y calidad de los productos. Esto pue-
de oficiar como obstaculo para los pequefios produc-
tores si no se los apoya para que se adapten a las
nuevas reglas. O podria oficiar de oportunidad si se
innova en mejores practicas y modos de produccion
sostenibles, donde las cooperativas pueden tener un
papel preponderante debido a su conocimiento de las
necesidades y compromiso con las comunidades que
habitan el territorio (Getler, 2001). Por otro lado, los
riesgos vinculados al cambio climatico perjudican a los
mas pequenos y, en particular, a los actores locales
que no pueden dejar su territorio si se vuelve inviable.
Por esto es necesario mejorar en la preservacion de
los recursos... (Rodriguez et al. 2020: 35).

4 La membresia de las cooperativas relevadas en dicho informe se conforma de 57% de varones y 43% de mujeres,
habiendo 4 varones trans y 3 mujeres trans. En lo que refiere a cooperativas de trabajo ingresan dos varones por cada
mujer y egresan mas mujeres. Por el contrario, en las cooperativas sociales ingresan un 50% mas de mujeres. Este
trabajo llegd a consultar -de forma no representativa- a 158 cooperativas de vivienda, consumo, ahorro y crédito y

trabajo, en diez departamentos del pais.

5 Al respecto, “CUDECOOP quiere poner el tema de la equidad de género arriba de la mesa y darle visibilidad en el
terreno politico cooperativo, para que las cooperativas tengan la cuota de género necesaria [...] Estamos planteando
la presencia de género en todos los organismos de conduccion cooperativa” (Graciela Fernandez, Presidenta de
CUDECOORP, en La Diaria, 6/7/2020, Suplemento Dia internacional de las cooperativas: 2).
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O en materia de cooperativas de vivienda, donde “se ven
como oportunidades las crecientes alternativas en térmi-
nos constructivos, de nuevos materiales, de incorporacion
de mejores herramientas para la conservacion y la auto-
generacion de energia, etc.” (4° Encuentro Nacional de
Cooperativas 2018: 101).

Luego, en ambitos como el consumo, se trata de pensar
qué, cuanto y como se consume, posicionando el consu-
mo responsable y sustentable en la poblacién, asi como
en materia de productos comercializados por las coopera-
tivas. A su vez, hay un desafio en canalizar y profundizar
experiencias novedosas que agrupan o vinculan consumi-
dores y productores, siendo una salida para la produccion
de pequefios productores, muchas veces bajo formatos
de produccion agroecolbgicas u organicas.

También en el ahorro y crédito ocurre algo similar, donde
el desafio pasa por generar y promover finanzas éticas
e inclusivas, que aporten a la sostenibilidad del sistema
financiero como un todo, asi como a una sana gestion fi-
nanciera de empresas y familias y a la llegada a poblacion
con bajo nivel de inclusién financiera.

Por su parte, en las cooperativas de trabajo, el tema afecta
no solo a la produccién industrial, sino a los servicios en la
gestion de sus insumos y manejo de sus residuos, entre
otros ambitos. Pero también aqui esta la posibilidad de
transformar el desafio de la sustentabilidad en una forta-
leza de la identidad cooperativa, que el sector sea visto
como un ambito de produccién sustentable, al tiempo que
por otro lado se podria desarrollar el cooperativismo en el
marco de la economia circular o en particular de la “econo-
mia verde”. El tratamiento del sector ambiental y el impul-
so al cooperativismo en él, se justifican ampliamente por
su dinamismo, peso econdémico e intensidad innovadora
a nivel mundial y en América Latina (Torrelli 2018), pero
para ello se requiere una estrategia especifica.

4. Cambios tecnolégicos y transformacion
productiva

Los cambios de la matriz productiva, tendran (y tienen) un
nucleo innovador conformado por la Economia Digital y la
Bioeconomia &, el que representa la conjuncion de las dos
ultimas revoluciones tecnoldgicas que ahora convergen.
En ese marco, si en clave nacional debe impulsarse un
modelo orientado a complejizar y densificar la economia
y aumentar la innovacion en sectores y empresas, ello es
aln mas necesario en el cooperativimo.

El sector no solo necesita desarrollar “musculo”, dado que
hoy tiene un peso nacional inferior al 2% en casi todas
las variables claves,” sino poder incorporarse a procesos
mas generales del cambio de la matriz productiva, inser-
tandose en los sectores mas dinamicos o en ambitos de
las cadenas de valor con mayor valor agregado.

Es decir, buscar una expansion cooperativa estratégica,
con mayor presencia en la economia nacional, pero sobre
todo en sectores claves. Desarrollando instrumentos de
‘inteligencia cooperativa’ que faciliten el proceso, asi como
posicionando al cooperativismo en el tejido innovador na-
cional como un actor relevante y propositivo.

6 En CEPAL (2013), respecto a la primera, se establece: a. Esta constituida por la infraestructura de telecomunicaciones,
las industrias TIC y la red de actividades econdmicas y sociales facilitadas por internet, la computacion en la nube, y
las redes moviles, las sociales y de sensores remotos. b. Consta de tres componentes principales: la infraestructura
de redes de banda ancha, la industria de aplicaciones TIC y los usuarios finales. c. El acceso esta determinado por
la infraestructura de redes. La industria TIC abarca el desarrollo de software y hardware asi como los modelos de
negocios y los procesos analiticos de conocimientos. Por Ultimo, los usuarios -personas, empresas, gobiernos- quienes
demandan los servicios y utilizan las aplicaciones. Respecto a la bioeconomia, en CEPAL (2017) se plantea: a) una
economia basada en el consumo y la produccién de bienes y servicios derivados del uso directo y la transformacion
sostenibles de recursos biolégicos, b) aprovechando el conocimiento de los sistemas, principios y procesos, y c) las
tecnologias aplicables al conocimiento y transformacion de los recursos bioldgicos y a la emulacion de procesos y

principios bioldgicos.
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Se trata de impulsar formas creativas de fomento desde
la demanda y desde la oferta. Un trabajo a tres niveles: i.
ser receptivos y apoyar nuevas ideas con distintos instru-
mentos, pero ii. también tener un sistema de ‘inteligencia
cooperativa’ proactivo para aportar a aquellos que buscan
una idea o nuevas lineas de negocio, y iii. trabajar en que
haya mas gente buscando llevarlas a cabo de forma coo-
perativa, llegando a todos los niveles etarios, de género y
calificaciones. Estas lineas deben ser impulsadas desde
las instituciones del propio sector, presionando sobre las
politicas publicas en busca de alinearlas a un proyecto su-
perador del cooperativismo en el pais.

Finalmente, la intercooperacion en varios tipos cooperati-
VoS, ya no solo es una opcion, sino que aparece como una
necesidad. Es el caso de las cooperativas de consumo
que se encuentran trabajando desde la Federacién Uru-
guaya de Cooperativas de Consumo (FUCC) en esa direc-
cién, o bien lo que se plantea como alternativas estratégi-
cas en la consultoria “Posicionamiento y desarrollo de las
Cooperativas de Ahorro y Crédito en Uruguay” realizada
a pedido de INACOOP en 2016. Por su parte, la presion
competitiva, sobre todo en materia de comercializacion,
en el ambito de las cooperativas agrarias también presio-
na hacia la necesidad de desarrollar nuevos modelos de
intercooperacion, incluso de tipo internacional,® en un sec-
tor donde han cambiado fuertemente los modelos de ne-
gocios rurales, con fuerte concentracion, poder creciente
de la demanda sobre toda la cadena y trasnacionalizacion
de la produccién (proveedores, servicios, etc.).

Aparte de esta intercooperacion de tipo mas bien horizon-
tal, que también es necesaria en el cooperativismo de tra-
bajo, para este tipo de cooperativas y en particular para
las sociales, como plantea un reciente informe de siste-
matizacion de las mismas (Robaina 2019) y el trabajo de
“Mapeo de Oportunidades/Posibilidades Cooperativas” en
el pais (Belo et al. 2014), es clave pensar en cooperativas
tractoras, que puedan no solo generar demanda privada,
sino procesos de mejora continua en las mismas.

5. Automatizacion, nuevas formas de pro-
duccion y de modelos de negocios

Desde la demanda de trabajo, en un contexto de revo-
lucién tecnolégica global que reconfigura procesos pro-
ductivos -impulsada por las TIC y la Bioeconomia, cuyos
avances transversalizan toda la estructura productiva-,
existe una fuerte tendencia a la automatizacion de proce-
sos productivos. Y ello ya no s6lo en las manufacturas o
el agro, sino cada vez mas en servicios y actividades con
ciertas demandas cognitivas; afectando asi sectores hasta
ahora “seguros”.

El porcentaje de la poblacion en edad de trabajar tendera
a caer, siendo que el riesgo mas grande no es que los
uruguayos se queden sin trabajo, sino que no estén pre-
parados para desempeniar los trabajos que se generen. Al
respecto, el nivel educativo continda correlacionado con
un menor riesgo de automatizacion.

7 PIB, ocupacion, numero total de empresas en el pais sin considerar unipersonales, llegada a consumidores por parte
de cooperativas de consumo, activos y préstamos de cooperativas de ahorro y crédito, etc. Quizés la gran excepcion
sea su peso en las exportaciones a raiz del peso de ciertas cooperativas agrarias. Por ejemplo, en materia de ocupacion,
un reciente informe conjunto del MTSS e INACOOP (2020), establece que las cooperativas que registraban personal
en agosto-setiembre de 2019, generaban cerca de 23.000 puestos de trabajo (no necesariamente full time, siendo que
en muchos casos se trata de trabajo parcial). Ello representa aproximadamente 1,4% del total de ocupados en 2019
en el pais. Y si bien alli hay entidades no incluidas, es altamente probable que se tenga un peso igual o incluso menor
que en 2008, cuando del Il Censo de Cooperativas y SFR surgia una participacion de 1,8% del total de ocupados. No
obstante, debe tenerse presente que sin considerar las cooperativas médicas, que pasaron luego a otra figura juridica,
dicho porcentaje era alrededor de 1%. Por el contrario, al crecimiento del empleo cooperativo han aportado en la
Ultima década las cooperativas sociales (hoy 20% del total, mientras que en 2008 su peso era mucho menor) o bien las
artisticas conformadas luego de 2008 (7%).

8 Ver Documento Sectorial de Cooperativas Agrarias, 4° Encuentro Nacional de Cooperativas 2018.
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Asi, las tendencias tecnologicas no lo son todo, y los ries-
gos también dan lugar a posibilidades. En efecto, a la vez
que se destruyen algunos empleos se crean otros. La tec-
nologia seguira interactuando y transformando las formas
de producir mas alla de lo que hagamos, pero si depen-
de de lo que se haga que ello no conduzca a desempleo,
exclusion y concentracion de la riqueza y el poder, sino a
trabajos de mayor calidad, jornadas mas cortas, mayor ac-
ceso a bienes y servicios y a una mejor calidad de vida. Una
actitud meramente defensiva carece de sentido, y ello rige
particularmente para el cooperativismo.

Las nuevas tendencias de produccién enmarcadas en
lo que se ha denominado la cuarta revolucion industrial
(Industria 4.0), permean a un amplio espectro de activi-
dades econdémicas. Algunas de las tendencias mas des-
tacadas son:

1. automatizacion e inteligencia artificial

2. formato laboral “Work At Home Agent” o WAHA
(trabajo desde el hogar)

3. método para registro de datos Blockchain - la
tecnologia que esta detras de las monedas digitales
(surge con los bitcoins)

4. interconexion digital de objetos cotidianos -“Internet
de las Cosas” (Internet of Things)-, que refiere a la
interconexion via internet de objetos y dispositivos.

A su vez, pueden sumarse otros cambios en los
modelos de negocio -que interaccionan con dichas
tendencias- asociados a las nuevas TIC, como los
big-data, la realidad virtual, la realidad aumentada, la
bioinformatica, la robotica.

Los resultados de estos procesos no son neutrales y plan-
tean riesgos y oportunidades, siendo que en muchos ca-
sos lo que esta detras es la organizacion misma del proce-
so de trabajo. Un buen ejemplo de ello, se da en el marco
del debate entre ciertas formas que ha asumido la eco-
nomia colaborativa (Uber por ejemplo) y la posibilidad de
otras salidas al respecto via la cooperacién, bajo formato
de cooperativas plataforma. °

9 Existen ya buenos ejemplos a nivel internacional y en distintos sectores que muestran el papel que las cooperativas
pueden desempefiar para ofrecer un nuevo modelo de economia colaborativa. Ver al respecto recuadros 4 y 5 en

Torrelli 2018: 37-38.
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Si bien claramente procesos como la automatizacion, el
trabajo desde el hogar y los cambios provenientes del ex-
ponencial avance y aplicacion de TIC, impactan definiti-
vamente en las cooperativas de trabajo, ello se extiende
al resto de los tipos cooperativos. Al respecto, en materia
de finanzas:

Para que el cooperativismo contribuya con construc-
cion de un sistema financiero global, regional, nacional
y local al servicio del desarrollo sostenible es necesa-
rio por una parte (a) adecuar las politicas, incluyendo
los sistemas de control, a su especial naturaleza, asi
como (b) asumir los nuevos desafios de la Era Digi-
tal, a favor de sus propios asociados y comunidades
de influencia. (CUDECOOP 2018: 9) [...] Estimamos
entonces que el futuro puede deparar una muy buena
sinergia, si es encaminada adecuadamente, entre la
tecnologia, la economia digital, las nuevas cuestiones
sociales que se plantean los individuos y el coopera-
tivismo de ahorro y crédito. (Lamenza 2018, citado en
CUDECOOP 2018: 13)

En definitiva,

Por su parte, las nuevas formas de comprar (e-commerce)
y consumir que permiten las TIC, que a su vez dan lugar
a cambios en la demanda, con personas cada vez mas
exigentes, informadas y que valoran la experiencia, con-
llevan necesariamente cambios en los patrones de funcio-
namiento de las cooperativas de consumo.

Hace ya tiempo que en el entorno empresarial de la Economia Social se enfatiza la necesidad de
adaptar las organizaciones a los rapidos avances tecnolégicos que abren nuevas oportunidades y

nuevas amenazas para las empresas cooperativas y sociales. Sin embargo, se ha dedicado menor
atencién a considerar como las TIC han cambiado, de forma draméatica y profunda, los propios mo-
delos de negocio, la manera en la que las empresas crean valor y lo hacen llegar a los potenciales
clientes, y cdmo este hecho genera no pocas dificultades a los emprendimientos colectivos y

cooperativas para adecuarse y ser competitivos.™

10 “Densidad digital” como concepto aglutinador de: mayor conectividad y de forma permanente, mayor interaccion
entre personas y entre cosas, y mayor informacion y capacidad para su procesamiento.
11 http://blog.emprendimientocolectivo.org/modelos-de-negocio-y-tecnologia-innovacion-y-evolucion/
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b | La pandemia y sus principales consecuencias

La pandemia fundamentalmente ha profundizado ciertos
procesos y también algunos problemas, al tiempo que tra-
jo una nueva realidad en la vida social y laboral a partir de
las medidas de aislamiento fisico para evitar la propaga-
cién de la enfermedad en la poblacion.

Si bien sus consecuencias, o mejor, la profundidad de
las mismas dependen de si se encuentra alguna forma
de enfrentar la enfermedad y de cuando ello se consiga,
lo cierto es que mas alla de la profunda incertidumbre
que se vive en la actualidad, sus efectos se traducen al
menos en los siguientes tres aspectos:

1. Profundiza la caida de la demanda y el de-
terioro del mercado laboral

Luego de 16 afos de crecimiento hasta 2018, la economia
present6 en 2019 un nivel de virtual estancamiento (el PIB
crecié 0,2% en el afio), al tiempo que “el nivel de actividad
de la economia uruguaya disminuy6 1,4% en el primer
trimestre de 2020 en relacion al mismo periodo del afio
anterior, observandose caidas en la mayoria de los secto-
res de actividad, excepto en trasporte, almacenamiento y
comunicaciones. Se destacan el desempefio negativo de
otras actividades, agricultura, ganaderia, caza y silvicul-
tura y suministro de electricidad, gas y agua. En términos
desestacionalizados, la actividad econémica se contrajo
1,6% respecto al trimestre inmediato anterior. En estos re-
sultados incidieron las medida para la contencion del con-
tagio del COVID-19 a partir de marzo, las que impactaron
en forma significativa en algunas actividades de servicios”
(BCU 2020). A ello debe sumarse la caida de exportacio-
nes observada en los datos disponibles hasta junio.

A su vez, la pandemia genera ain mas presion sobre el
déficit fiscal, ya previamente muy significativo, que llevara
seguramente a disminuciones en el gasto que impactaran
en el conjunto de politicas de apoyo del Estado, incluidas
las cooperativas.

Todo ello en un contexto de aumento muy importante de
trabajadores/as en el seguro de paro, caida del salario real
y aumento de la inflacion, cayendo el poder de compra.

En ese marco, existe la necesidad por parte de las empre-
sas de al menos revisar-repensar modelos de negocios,
sino en muchos casos directamente reconvertirse.

Si bien en Uruguay no ha habido un corte en el sistema
productivo y de suministros,'? ni tampoco del sistema de
pagos, el impacto de la caida de la demanda, tanto interna
como externa, es de una magnitud preocupante para algu-
nos sectores de actividad.

12 Como sf ocurrié en el caso colombiano, por ejemplo, donde las cooperativas vienen jugando un rol clave en el
suministro de alimentos y otros bienes y servicios esenciales en la crisis actual. No obstante, en Uruguay vale mencionar
el compromiso, en particular a texto expreso del cooperativismo agrario, de garantizar la cadena de suministros en el
pais durante la pandemia, en particular de alimentos basicos.
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En este sentido, un breve recorrido por los efectos en los
distintos sectores con presencia cooperativa, muestra que:

+ El sector agrario ha seguido operando con cierta
normalidad, pero sobre todo sentird efectos desde la
demanda externa como se viene registrando en las
exportaciones.

« A su vez, por ejemplo, para muchas de las SFR que
operan en ciertos rubros fundamentalmente destina-
dos al mercado interno, la caida de la demanda do-
méstica puede ser un problema.

+ El impacto en las entidades financieras vendra, al
menos, por el aumento de la morosidad asi como por
un descenso en las colocaciones liquidas.'®

* Mientras que en el sector seguros no se visualizan

+ El comercio vinculado a las cooperativas de consu-
mo tuvo efectos diversos, con cambios en las pautas
de consumo que en algunos casos llegaron para que-
darse (ver Recuadro lll.1), sumados a niveles de con-
sumo vinculados a la situacion de aislamiento fisico, al

tiempo que, finalmente, la caida del poder de compra
seguramente impactara en el corto y mediano plazo.

+ Algo similar le ocurre a las cooperativas de trabajo
en general por el lado de la demanda interna, prin-
cipal destino de su produccion. En este caso, de los
multiples rubros donde actla el cooperativismo, hay
algunos sectores que fueron mas golpeados que otros
por el aislamiento, claramente transporte (6bmnibus y
taxis), constructoras y ramas afines, bares, entidades
educativas;' rubros que suman alrededor de 40% de
este tipo de cooperativas activas en el BPS, y a los
que deben sumarse otras actividades afectadas tam-
bién.'®

grandes cambios, al menos desde la principal coope-
rativa en este sector.

* En las cooperativas sociales, a su vez, se suman las
dificultades fiscales enfrentadas por el sector publico,
principal demandante del 90% de ellas. En la coyuntu-
ra, se han dado muchos contratos parados, y no Uni-
camente en el caso de las sociales.

« El artistico, en particular, es un sector muy golpeado
por la pandemia, y aqui también se suma la incerti-
dumbre sobre la capacidad de los organismos publi-
€0s, en muchos casos, principales contratantes de su
masa de socios/as.

13 Segun la presentacion “Perspectivas coronavirus” del Instituto Desarrollo Cooperativo (IDC).

14 A partir de entrevista al Presidente de FCPU en La Diaria, 6/7/2020, Suplemento Dia internacional de las cooperativas: 7.
15 Al respecto, considérese que si bien el sector cooperativo no tiene mayor presencia en materia de hoteles y demas
infraestructuras de turismo en el pais, la caida del mismo afecta a varias actividades vinculadas, desde la gastronomia,
pasando por la logistica hasta incluso el financiamiento ya sea a hoteles y similares o a familias. En definitiva, cuando
cae el turismo, afecta a toda una serie de empresas satélites, en algunos casos cooperativas.



2. Aceleracion en el uso de las TIC

El encierro promovié un mayor uso de TIC tanto para el en-
tretenimiento, como para el teletrabajo y el consumo online.

Como contracara, afecta y desafia la gobernanza de las
empresas, sus modelos de gestion y conlleva también a
revisar-repensar y en muchos casos reconvertir el modelo
de negocios.

Ambos aspectos seran temas ampliamente tratados en el
resto de este informe.

3. Nuevas formas de organizar la vida, el
trabajo y el consumo

El proceso esta en curso y es profuso en sus impactos
como veremos en el proximo capitulo a partir de las opi-
niones de distintos actores vinculados a los distintos tipos
de cooperativas y otros actores calificados y hacedores
de politicas.

Lo cierto es que también por esta via, los efectos de la
pandemia, llevan en muchos casos a la necesidad de revi-
sar-repensar o reconvertir los modelos de negocios.

Asi por ejemplo, “los servicios de transportacion, turismo,
médicos, limpieza, domésticos, mantenimiento, comercio
y centros comerciales seran afectados por la necesidad
de distanciamiento fisico, la translocalidad y la virtualidad.
Deberan articularse nuevos modelos de negocios y nuevas
relaciones y condiciones laborales” (Pantojas 2020: s/n).

Al respecto, recientemente el presidente de la FCPU, Wal-
ter Zurdo, planteaba que “Todas las cooperativas dicen lo
mismo: que es como abrir una nueva veta de negocios ba-
jando costos para paliar la situacion, pero después de que
se vuelva a la famosa normalidad se vera si los explotan
0 no”."® O bien en el caso de las cooperativas de ahorro y
crédito, para las cuales el IDC en su presentacion “Pers-
pectivas coronavirus” plantea que “En este marco tan res-
trictivo las CAC’s deberan trabajar en los proximos meses,
barajar y dar de nuevo: las reglas del juego han cambia-
do de manera drastica. En este escenario no existe una
“receta” Unica para todas las cooperativas, su margen de
accion dependera de [su situacion en ciertas] variables”
claves del negocio financiero.

Una aproximacion a estas nuevas formas de organizar la
vida, el trabajo y el consumo, que dan cuenta de algunos
de los procesos mas importantes generados por la pande-
mia y el aislamiento fisico, se presentan en los siguientes
recuadros lll.1 y 111.2.

16 En entrevista con La Diaria, 6/7/2020, Suplemento Dia internacional de las cooperativas: 7.
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Recuadro .1

“Potenciales efectos de esta pandemia en las empresas y en el comportamiento del consumidor”

Esta pandemia ha instalado el miedo en la sociedad y la necesidad de aislamiento para sobrevivir. Se producen
cambios en las practicas sociales y en los simbolismos de consumo. Ya no puede exhibirse “lo bueno que uno tiene”,
la visibilidad social pierde trascendencia, cobrando mayor espacio la estandarizacion. Esto afecta a las marcas que
trabajan la diferenciacion, y que viven de la visibilidad social (ropa de marca, autos de alta gama, etc.).

La pandemia impacta en el crecimiento de la demanda de articulos de higiene y tecnolégicos, a la vez que dismi-
nuye el consumo de bienes de visibilidad social.

Las grandes superficies repletas de personas se tornan inseguras, ya los shopping dejan de ser un lugar de en-
cuentro, un lugar de paseo, de pasar el rato. Cobran entonces relevancia los pequefios establecimientos que atien-
den a pocas personas. Pasa a ser un arma estratégica ain mas destacada el contacto con el cliente que poseen
las MIPYMES. Se cambia lo masivo por el minimalismo comercial.

El teletrabajo se transforma rapidamente en una alternativa laboral. Esto genera otro tipo de relaciones laborales
y familiares que deben ser atendidas. Las personas deben estar en su casa, por tanto deben trabajar, estudiar y
pasar alli su tiempo de ocio. Cambian las logicas internas del funcionamiento del hogar. Hay varias personas al
mismo tiempo utilizando tecnologia, se requiere mejor conectividad y mas aparatos. Se hace entonces necesario
mejorar la tecnologia para el entretenimiento y para el trabajo.

La distancia fisica impacta fuertemente en el sector del transporte (terrestre y aéreo), en las oficinas, en las escue-
las y universidades, en las grandes superficies comerciales.

El minimalismo comercial se articula con las “macro manzanas”. Es decir, una zona determinada atendida por
diversos micro negocios (la tienda de barrio) que cubren las necesidades de esa comunidad. Cambia entonces la
forma de contactarse con los clientes.

Lo que antes era un diferencial empresarial, como el servicio de entrega a domicilio, deja de serlo y pasa a ser
necesario para la supervivencia empresarial. Al igual que el comercio electrénico. América Latina presentaba una
gran desconfianza en el uso de internet para la compra-venta. Esta situacion implant6 la necesidad de utilizar el
comercio electrénico como Unica opcidn de intercambio. Nuevamente, lo que antes era un diferencial empresarial
se transforma en supervivencia.

Uruguay en particular ha sido declarado por la Unién Europea como el unico pais de América Latina al que se
puede viajar. Esto impactara en el sector turistico y también en los dispositivos sanitarios.

El empuje del coronavirus en la experiencia de compra

De la mano con lo que plantea Paramo, las grandes superficies, en particular los supermercados, presentan
nuevas barreras para el consumo debido a la pandemia. A los cambios ya ocurridos en los Gltimos afios, donde
el consumidor tenia mas trabajo a la hora de comprar (llevar su bolsa, embolsar sus productos, facturar sus
compras y pagar) se le suma los nuevos requisitos/habitos que complejizan el proceso de compra: ingresar al
local obligatoriamente con barbijo, mantener distancia entre las personas, no tocar los productos en las gbndolas,
permanecer en el local el menor tiempo posible, solo una persona haciendo compras para una o mas familias,
ingresar sin nifios y nifas.

Al respecto Dinorh Margounato' plantea que antes para comprar habia una Unica opcién y era presencial. Pero,
hoy existe la opcion digital, que ahorra gran parte del ya mencionado trabajo del consumidor. Igualmente si bien se
entiende que esta nueva forma de comprar ira en crecimiento y cada vez mas virtual, el planteo es que la compra
fisica no desaparecera (tal como no desaparecieron el cine, el teatro, la radio, con la aparicion de la television).

17 Especialista en marketing y comercio electronico, citada por Langleb en La Diaria, 2020: 30.
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Con la pandemia, segun el estudio de Monitor de impacto en familias correspondientes a junio (Equipos
Consultores), se mantuvo e incluso crecio para los supermercados el consumo de bienes no durables relacionados
con higiene y alimentos y se prevé se mantenga esta tendencia para los proximos meses. En Uruguay entra ahora
también Mercado Libre como posibilidad de comprar productos de supermercado, lo que agrega competencia
entre lo fisico y lo virtual.

A su vez se observan habitos que cambian en el consumidor uruguayo, aumenta un 50% el cocinar en casa,
aumenta también la costumbre de las reparaciones caseras y la limpieza del hogar'® (sondeo Corona Tracking-uy
de Radar)." Esto repercute en los surtidos realizados en el supermercado. Aument6 también la venta de frutas y
verduras en el Mercado Modelo durante la pandemia.

Eyherabide de Larsen sefiala que durante la pandemia se identificaron cuatro grandes cambios en el comportamiento
de las y los consumidores: mayor busqueda de seguridad y bienestar, aumento del consumo digital y la
hiperconectividad, mayor exigencia por parte de los consumidores® y especial atencién respecto a la conciencia
social. Y esto, segun Oberlander, son tendencias que se acentian conforme pasa el tiempo. Un punto no menor es el
hecho de que cada vez mas cobra importancia la “prueba social” donde la compra se basa en recomendaciones de
terceros mas que en el discurso de la marca. Por lo que la recomendacion es invertir en publicidad atil, aquella que
ensefa a usar el producto o que permite visibilizar porque “mi vida sera mas facil con élI”.

Retomando lo dicho al inicio respecto a las compras en los supermercados, cada vez las mismas se hacen mas
ingratas y complicadas. No obstante, las grandes superficies no promueven en gran medida la alternativa online,
ya que se pierden las compras por impulso, facilita la comparacién de precios, y pierde posibilidad la diferenciacion
por experiencia de compra. A pesar de esto las generaciones mas jévenes, que estan acostumbradas a investigar
y experimentar virtualmente, valoraran mas este tipo de opciones de compra.

Fuente: Resumen propio del conversatorio a cargo del Prof. Dagoberto Paramo?' y del
articulo de La Diaria: “Un carrito lleno de vueltas”. Macarena Langleb. 04/07/2020: 30-31.

18 Y se podria agregar aqui que también los cambios en la dinamica del hogar y la reduccion de la circulacion de
personas y el distanciamiento fisico, redujeron la contratacion de servicios domésticos de cocina, cuidados y limpieza, en
algunos casos generando desocupacion y en otros envios al seguro de paro en un sector muy vulnerable de la poblacion.
19 Gonzalo Eyherabide, director y socio de la agencia Larsen. Radar realiza esta encuesta a 600 montevideanos cada
semana para saber cémo viven la pandemia (miedos, sensaciones, cambios en sus costumbres, etc.).
20 La compra se vuelve mas racional, se comparan precios y se establecen prioridades.

21 Docente colombiano de Comportamiento del Consumidor. PhD en Ciencias Econdmicas y Sociales con énfasis en
Gestion de Empresas (Universidad de Ginebra); Maestria en Gestion Internacional (Universidad Catdlica de Lovaina-
La-Nueva, Bélgica); Maestria en Management (Tulane University, EEUU); Licenciado en Marketing (UNEVMAC, México).
Profesor Asociado de marketing, Escuela de Negocios (Universidad del Norte (Barranquilla, Colombia). Investigador y
consultor empresarial. Ha publicado 32 libros de marketing, investigacion, administracion y literatura.
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DESAFIOS DESTACADOS POR
TIPOS DE COOPERATIVAS
ANTE LA CRISIS



En este capitulo, a partir de las entrevistas realizadas,
se establecen una serie de aspectos priorizados por las
y los entrevistados, sobre los desafios en el marco de
la crisis actual segun cada tipo de cooperativas, agru-
pados en aciertos (aquellas fortalezas del propio sector
que permiten enfrentar de mejor forma la crisis, asi como
aspectos del entorno que facilitaron la situacion), proble-
mas (aquellas debilidades del sector, asi como aspectos
del entorno que dificultan la situacion) y desafios (opor-
tunidades y amenazas visualizadas).

20 La compra se vuelve mas racional, se comparan precios y se establecen prioridades.

21 Docente colombiano de Comportamiento del Consumidor. PhD en Ciencias Econdmicas y Sociales con énfasis en
Gestion de Empresas (Universidad de Ginebra); Maestria en Gestion Internacional (Universidad Catdlica de Lovaina-
La-Nueva, Bélgica); Maestria en Management (Tulane University, EEUU); Licenciado en Marketing (UNEVMAC, México).
Profesor Asociado de marketing, Escuela de Negocios Universidad del Norte (Barranquilla, Colombia). Investigador y
consultor empresarial. Ha publicado 32 libros de marketing, investigacion, administracion vy literatura.
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Cooperativas Agrarias (CA)

ACIERTOS

PROBLEMAS

DESAFIOS

Cooperativas como agentes de de-
sarrollo local sobre todo en el interior.

Llegada a mas socios en el interior,
posibilidad de agilizar y aumentar los
encuentros, gracias al uso de la tec-
nologia por necesidad.

Buena coordinacion para elabora-
cién de protocolo sanitario para co-
sechas.

Mercado Modelo se adecu6 rapida-
mente a la situacion sanitaria y au-
mentaron las ventas en ese rubro.

Creaciéon de unidad comercial para
trabajar en la intercooperacion.
Acuerdo CAF - FUNSACOORP.

Previo al COVID-19 ya habia una
situacion complicada en el sector
agrario.

El sector cooperativo agrario urugua-
yo comparte los problemas del coo-
perativismo a nivel mundial: los cam-
bios en los negocios agropecuarios.

Envejecimiento relativo de socios y
recambio generacional con valores y
necesidades nuevas.

Este tipo de cooperativas necesita
capacitacion en gerencia de alto nivel
para competir en el mercado y esa
demanda no ha podido ser atendida.

Aumentar la descentralizacion y la
participacion por medio de las TIC.

Normativa que acompafie esta po-
sibilidad.

Adecuacién a nuevas restricciones
sanitarias.

Intercooperacién. SICOOP.22

Formacién continua. Atender las es-
pecificidades de cada cooperativa.

22 Sistema de Intercooperacion que promueve la formacion de cadenas de valor y la intercooperacion entre
distintos tipos de cooperativas bajo un formato donde intervienen cooperativas ofertantes, cooperativas de consumo
comercializando, cooperativas de ahorro y crédito financiando, donde también interviene el INACOOP.
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La actividad agricola se mantuvo en la época de pandemia. Se coordind el protocolo sanitario para la zafra de cosecha
con la CAF y el Ministerio y funciond muy bien. La premisa fue “no podemos dejar de trabajar”.

Las CA se constituyen en agentes de desarrollo local sobre todo en el interior. Durante la pandemia fueron el centro don-
de se organiz6 la solidaridad. Las acciones laterales que se desarrollan entorno a esas cooperativas son significativas.

La tecnologia que llega por necesidad es entendida como una oportunidad de aumentar la descentralizacion y la partici-
pacion. Facilita la llegada a mas socias y socios en el interior, y brinda posibilidad de agilizar y aumentar los encuentros.
Como efecto colateral de la pandemia se impusieron las TIC en las personas mas reticentes. Si bien en lo que refiere a
gobierno participativo se funcion6 bien, hay instancias presenciales como las visitas a los predios, que se entiende que
no pueden ni deben sustituirse.

Por parte de la CAF, el trabajo de articulacién con el Estado es permanente, por lo que han tenido contacto con las
autoridades cooperativas y del Estado durante la pandemia para hacer seguimiento de la actividad. Entienden que la
respuesta ha sido buena, aunque sea en un escenario de incertidumbre.

La CAF ha generado una unidad comercial para trabajar en la intercooperacion, concretando un primer acuerdo,
bien evaluado por las partes, entre CAF y FUNSACOOP, donde se eliminé la intermediacion y ambas partes resul-
taron beneficiadas.

La situacién econdmica complicada para las CA viene de 2014 (aumentan los costos y baja el precio de venta, esto baja
la utilidad de los productores que demandan menos a la cooperativa). Previo al COVID-19 ya habia una situacion com-
plicada en el sector agrario, particularmente relacionada a la sequia. Salvo ganaderia vacuna, el resto de las actividades
se encontraban con un marco externo complejo.

Se da en el campo, segin manifiestan los entrevistados, un fendbmeno de envejecimiento relativo de las y los socios al
que se suma un problema con el relevo generacional.

El comienzo de la pandemia coincidié con la cosecha de soja, maiz y granos, por lo que se debid por parte de las agri-
colas, generar planes de contingencia a las cosechas.

Las CA de mayor tamario desarrollan la actividad en un mercado altamente competitivo, donde las empresas invierten
en capacitacion permanentemente, la demanda de capacitacion en alta gerencia ha sido un problema para estas coo-
perativas que no siempre ven atendida su demanda en formacion.

En cuanto a las cooperativas mas pequefias vinculadas al INC, al haber entrado en pausa la intervencion de los equipos
técnicos del Instituto, se visualizé un aumento de conflictos sociales entre integrantes de las cooperativas. Cuestiones
que en el marco de lo presencial eran trabajadas junto a INC, desde el area de trabajo social y manejo de grupos.

Se estima que las restricciones sanitarias van a perdurar incluso cuando se controle la situacion, y eso promueve desa-
fios en lo que refiere al transporte, a los protocolos en el manejo de galpones, empaquetado, manejo de mercaderia, etc.

La virtualidad en la gestiébn democratica, que ha demostrado para este sector ser beneficiosa (aunque no sustitutiva sino
complementaria de la presencialidad, como se vera luego) debe acompafarse de normativa que valide y garantice estas
instancias. Esto también plantea el desafio de virtualidad bien manejada, que no derive contrariamente a lo esperado en
centralizacion, “en lo rural la conectividad no siempre es facil...”

El uso de las TIC facilita y promueve la intercooperacién, en la que ya se viene trabajando. El desafio es lograr negocios
entre cooperativas que sean beneficiosos para las partes, plantean que es mas facil cooperar cuando no hay dinero en
juego, pero el desafio es buscar la manera de que los nimeros cierren. El SICOOP se visualiza como una herramienta
valiosa en este sentido.
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Cooperativas de ahorro y crédito (CAC)

ACIERTOS

PROBLEMAS

DESAFIiOS

Uso de la tecnologia ya instalado.

Capacidad rapida de adaptacién a la
situacion.

Buena liquidez, lo que permitié soste-
ner la situacion.

Respuesta rapida a las y los socios:
el impulso fue de socorrer a los aso-
ciados, luego la AIN acompan? la ini-
ciativa.

Buena respuesta de las politicas pu-
blicas (flexibilidad en el seguro de
paro, SIGA, AIN).

Se abre oportunidad de llegada a mas
socios/as via TIC.

Horarios de atencion limitados.

La pandemia deja al descubierto las
necesidades que ya existian.

Ley de inclusion financiera.

Cay6 un 60% de la colocacion en
general y se estima aumento en la
morosidad.

Falta de acuerdos intercooperativos.
Falta confianza al interior del sector

cooperativo para lograr la intercoo-
peracion.

— 27 —

Incorporacion de tecnologia a nivel
usuarios.

Reformulacion de negocios, aprove-
chando las TIC y el diferencial coo-
perativo.

Apostar a la intercooperacion para
aprovechar oportunidades que sur-
gen.

Oportunidad de llegar e involucrar a
los jovenes.

Apostar a la posibilidad de que las
CAC puedan manejar el ahorro via
depositos para prestar no sé6lo a con-
sumo sino a créditos productivos.

Cooperativismo autosustentable.



Las CAC se adaptaron rapidamente a la situacion generada por la pandemia, tanto a los requisitos sanitarios como al
uso de la tecnologia, la que estaba instalada en este sector. Contaban con buena liquidez, lo que permitié sostener la
situacion y dar una respuesta rapida a las y los socios. Otro punto a favor que permite sostener la situacion es la masa
de socios, ya que mayormente son empleados y empleadas publicas y jubilados, quienes tienen un ingreso fijo y estable.
En los casos donde se trabaja con otro tipo de asociados hubo que otorgar mas préstamos y se presenté un aumento
en la morosidad.

El uso de las herramientas informaticas permitio la continuidad en el funcionamiento, tanto con los y las socias como
a nivel organico, en la toma de decisiones. Los consejos directivos pudieron seguir funcionando y a la vez se constaté
mejora en la participacion por parte de las mujeres, ya que se abre la posibilidad de participar desde la casa.

Por otra parte las politicas publicas acompanaron la iniciativa de las CAC en cuanto a la flexibilidad en los créditos, la
posibilidad de utilizar el seguro de paro parcial, etc.

La pandemia deja al descubierto las necesidades que ya existian. Uno de los problemas que enfrenta este sector
para poder dar respuesta al resto del sector cooperativo se vincula con la normativa y la dificultad en el manejo del
dinero de los y las socias, donde solo puede capitalizarse la cooperativa, y no captar ahorros de sus socios para poder
prestar.2® Debido a las normas de Basilea que adopta el pais, la posibilidad de contar con un banco cooperativo se la
entiende descartada.

En cuanto a politicas publicas, si bien este sector no se ve afectado directamente, la Ley de inclusién financiera puede
generar problemas en el funcionamiento y las retenciones de sueldos. Esta ley, a pesar de que tuvo modificaciones
favorables en lo relativo a las CAC incidi6, segun los entrevistados, en el encarecimiento del crédito.

Un problema que trae la pandemia es el aumento en las tasas de interés debido al riesgo. Cay6 un 60% de la colocacion
en general, no porque baje la cantidad de socios sino porque baja el contacto de éstos con la cooperativa. El envejeci-
miento de los socios puede implicar un problema para el pasaje de los procesos a TIC, ya que se encontraran con una
brecha digital en los usuarios que no es facil de controlar y reducir por parte de las CAC, como para aumentar el contacto
de los socios con la cooperativa por medios tecnoldgicos.

Se visualiza falta de acuerdos intercooperativos, en parte debido a que las CAC no cuentan con niveles de recursos
suficientes para prestar dinero a otras cooperativas del ambito productivo o para vivienda. Por otra parte, a esto se
suma que no se comparten datos para mejorar el sector de CAC, plantean que falta confianza a la interna del sector
para cooperar.

Filoséficamente, varios de los entrevistados -no solo de este tipo cooperativo-, plantean que el sector cooperativo no debe-
ria depender ni del Estado ni de las politicas publicas. Si una cooperativa tuviera necesidad de crédito, una CAC deberia
poder otorgarselo. Sin embargo esto es un desafio a largo plazo ya que la normativa vigente complejiza esta posibilidad.

El que se haya instalado con fuerza el uso de TIC abre la oportunidad de llegar a mas socias y socios, particularmente
jovenes. Es necesario un replanteo del negocio incorporando la tecnologia, innovar buscando el contacto remoto, nuevas
formas de pago, apostar a lo virtual. Pero en este foco en lo virtual creen que no debe descuidarse, o al contrario, debe
reforzarse el relacionamiento con el socio haciendo visible el diferencial cooperativo, que radica en lo humano, en el vinculo
y la solidaridad.

Un desafio importante a la interna del sector cooperativo es el cambio de imagen de las CAC, que se visualicen como una
herramienta Util al cooperativismo y no como una organizacién con fines lucrativos.

23 Este problema es diferente ante la posibilidad de intermediacion financiera, que Unicamente la tiene la cooperativa
FUCEREP, controlada por el Banco Central del Uruguay, BCU.



Cooperativas de consumo (CC)

ACIERTOS

PROBLEMAS

DESAFIOS

Rapidez de adopcion de medidas
sanitarias.

Aumento de ventas.

Rapidez de reestructuracion del nego-
cio acorde a las nuevas necesidades.

Intercooperacion para logistica.
Solidaridad emergente.

Aumenta el vinculo con la comunidad.

Cambi6 la gestion y la organizacion
del trabajo.

Necesidad de financiamiento.

La estructura logistica necesaria no
estaba instalada en las cooperativas.

Padron de socios envejecido y estable.

Falta didlogo para intercooperar.
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Incorporacion de emprendimientos
de la ESS.

Intercooperacion (SICOOP).

Reforzar-ampliar las estadistica sobre
el sector. La informacion es clave.



Las CC, que nuclean aproximadamente a unas 120.000 personas, lograron reaccionar rapidamente ante la crisis, dando
respuestas en tiempo y forma tanto a sus trabajadores y trabajadoras como a sus asociados. Esta capacidad de adap-
tarse a las nuevas necesidades implicé tanto la adopcion de medidas sanitarias como la reestructuracion de negocio.
Esta reestructuracion se vinculé en la organizacion a la interna de las cooperativas, lo que incluy6 el teletrabajo y la
rotacion de tareas, y también su vinculacion hacia afuera, con la demanda que se vio forzada a cambiar su modalidad
de consumo. Para esto Ultimo fue necesario recurrir a la incorporacion de sistemas de distribucion y logistica, para lo
que en muchos casos se contactd a otras cooperativas que pudieran dar respuesta a esta necesidad, generando asi
intercooperacion. Esto estuvo acompafiado en muchos casos de un crecimiento en las ventas, aumentando visiblemen-
te las ventas de articulos de “supermercado”, debido en parte al acopio de las personas en un primer momento de la
crisis sanitaria y a la politica que llevaron adelante las CC de brindar facilidades de pago y desmarcarse del aumento de
precios especulativos.

Un aspecto que, segln los entrevistados, dificulta la incorporacién de nuevas tecnologias y nuevas formas de trabajo
es el aspecto generacional, tanto por parte de los usuarios como del personal de las CC, que cuentan en ambos casos
con escasa presencia de jovenes. Para el caso del personal, quiza vinculado al tema generacional, se ha dificultado la
visualizacion por su parte de la necesidad de participar de programas de capacitacion.

La pandemia dejo a la vista la necesidad de incorporar nuevas formas de trabajo. La estructura necesaria a nivel logisti-
co no estaba instalada en las CC y quedo clara la necesidad de incorporar tecnologias de la informacion.

Si bien varias cooperativas aumentaron sus ventas, otras no, y mas alla de la reorganizacion del trabajo, parte del per-
sonal fue enviado al seguro de paro, si bien la cooperativa se hizo cargo del complemento para que pudieran seguir
cobrando el sueldo completo.

La pandemia abri6, por necesidad, la puerta a la distribucion de productos y al comercio electronico y, de esta forma,
la posibilidad de incorporar jovenes a las CC renovando y aumentando el plantel de socios, de pensar nuevas formas
de vincularse con la demanda y nuevas formas de organizar el trabajo. Para ello, queda clara la necesidad de generar
planes estratégicos, de formacion en TIC y en gestion cooperativa.

Se visualiza la intercooperacién como ruta de salida. Crecer y cambiar de la mano de otras cooperativas. Lo que implica
vencer las barreras de la desconfianza, compartir informacion y mejorar las estadisticas del sector (CC efectivamente
existentes, su desempefio econémico, nimero, perfil y movilidad de socios, cuanto representan en el mercado, etc.),
asi como pensarse como aliadas estratégicas, con base solida en la solidaridad como valor. Surge en las entrevistas
rapidamente el SICOOP como vehiculo para esa intercooperacion.

Otro desafio, segun los entrevistados, es reposicionar la imagen y rescatar el diferencial cooperativo ¢las CC deben

funcionar igual que los supermercados? ¢ cual es su diferencial ademas del precio de venta?;cémo se incorpora el co-
mercio justo en esta ecuacion?
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Cooperativas de seguros (SE)

ACIERTOS PROBLEMAS DESAFIOS
Buena infraestructura tecnolégica. Escasez de profesionales formados en Regulacion del teletrabajo.
seguros dentro del sector cooperativo.
Rapida conversion al teletrabajo via Diferencial cooperativo basado en
VPN (“la oficina en casa”). la cercania y las relaciones inter-
personales.

Qued6 demostrado que a la coope-
rativa le importan las personas. Formacién de profesionales
especialistas en seguros.
Fuerte compromiso por parte de sus
integrantes con la cooperativa.
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La cooperativa mas grande que representa por su peso al sector de seguros en el pais, vincula cerca de 400 per-
sonas. Por las caracteristicas del modelo de negocio y del perfil de sus integrantes rapidamente pudo reconvertir al
100% de los trabajadores de oficina al teletrabajo, bajo el sistema VPN (“la oficina en casa”). El manejo de TIC pudo
haber requerido adecuacion, pero no fue obstaculo ni novedad. Tampoco lo fue para la gobernanza participativa,
donde se mantuvieron los espacios de toma de decisiones sin inconvenientes.

Para el trabajo en campo se generaron rapidamente protocolos para atencion de siniestros, con la premisa de cuidar
al personal. Por lo que el servicio se mantuvo y la cooperativa siguié trabajando.

De las experiencias aprendidas queda claro el fuerte compromiso de la cooperativa con sus integrantes, asi como de
las personas con ella. Se esta realizando una sistematizacién de lecciones aprendidas para convertirlas luego en po-
liticas de la cooperativa. “La gente se sintié cuidada y cuid6 a la cooperativa”, quedando marcado un estilo de trabajo.

Se rescata la buena infraestructura tecnolégica que presentaba el pais al momento de la pandemia, asi como la pro-
pia cooperativa, y todo lo que ello posibilitd.

Una visibn compartida a lo largo de las entrevistas es que el teletrabajo lleg6 para quedarse, por lo que, plantean, habra
que reglamentar esta modalidad de trabajo para que no se convierta en un trabajo 24-7 (24 horas al dia, los siete dias
de la semana).

Si bien no se ha analizado aun a nivel de la cooperativa el tema de los principios y como estos se han visto afectados
por la pandemia, uno de los valores a destacar y que se entiende que surgi6 rapidamente y funcioné acertadamente,
fue la solidaridad.

Como desafio se visualiza el como mantener el diferencial cooperativo, el ser una empresa de cercania, “de estar”. Se
generaran nuevas relaciones interpersonales a distancia que deberan ser atendidas de algin modo.



Sociedades de Fomento Rural (SFR)

ACIERTOS

PROBLEMAS

DESAFIiOS

Organizacion referente a nivel local.

Mayor llegada a socios, agilidad y
namero de encuentros, gracias al
uso de la tecnologia.

Buena coordinacién para elaboracién
de protocolo sanitario para cosechas.

Mercado Modelo se adecu6 rapida-
mente a la situacion sanitaria y au-
mentaron las ventas en ese rubro.

Mayor empoderamiento de la mujer en
los espacios de toma de decisiones.

Previo al COVID-19 ya habia una
situacion complicada en el sector
agrario.

Envejecimiento relativo de socios y
recambio generacional con valores y
necesidades nuevas.

Se suspendieron los proyectos que es-
taban aprobados, los remates-feria y
las Mesas de Desarrollo Rural (MDR).
Disminucion del presupuesto estatal.

Incertidumbre respecto a politicas
publicas.
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Aumentar la descentralizacion
y la participaciéon por medio de
las TIC.

Normativa que acompafe esta po-
sibilidad.

Adecuacién a nuevas restricciones
sanitarias.

Revalorizar el rol de la produccién
familiar y local.

Diferenciar necesidades de la orga-
nizacioén y necesidades de los indi-
viduos que integran la organizacion.

Visibilizar el rol de la mujer en el
campo.



La actividad agricola se mantuvo-mantiene durante la pandemia.

Las acciones laterales que se desarrollan entorno a estas organizaciones vinculando la solidaridad son bastante
clave, a pesar de que durante la pandemia falt6 capacidad de organizacion, se hizo con gran desorden y superpo-
sicion de esfuerzos.

Se visualiza como acierto a la tecnologia que llega por necesidad, como una oportunidad de aumentar la descen-
tralizacion y la participacion. Facilita la llegada a mas socias y socios, y brinda posibilidad de agilizar y aumentar
los encuentros.

El Mercado Modelo se adecu6 satisfactoriamente a la situacion sanitaria y aumentaron las ventas alli. Por lo que lo
que se relaciona con la huerta no tuvo baja en su actividad.

Por otro lado, se viene trabajando en generar espacios de empoderamiento en la toma de decisiones para las mujeres,
donde las mismas son referentes a nivel local, y se evalla positivamente la evolucion de los mismos.

Previo al COVID-19 ya habia una situacion complicada en el sector agrario, particularmente relacionada a la sequia.
Salvo ganaderia vacuna, el resto de las actividades se encontraban con un marco externo complejo.

Hay un fenbmeno de envejecimiento relativo de las y los socios al que se suma un problema con el relevo de las
nuevas generaciones.

Las organizaciones mas afectadas fueron las pequenas, ya que las mesas de desarrollo rural no se juntaron, se suspen-
dieron varios proyectos asi como los remates. Y todo ello se suma a la sensacion de una gran incertidumbre vinculada
al cambio de politicas publicas.

Se estima que las restricciones sanitarias van a perdurar incluso cuando se controle la situacion, y eso promueve desa-
fios en lo que refiere al manejo y transporte de mercaderia. La virtualidad en la gestiébn democratica, que ha mostrado
para este sector ser beneficiosa debe acompafiarse de normativa que valide y garantice estas instancias. Esto también
plantea el desafio de virtualidad bien manejada, que no derive contrariamente a lo esperado, en centralizacion.

Es un buen momento para revalorizar el rol de la produccion familiar y nacional, asi como la soberania alimentaria, para
reposicionarse en el mercado.?* En lo que refiere a produccién familiar otro desafio sobre el cual ya se viene trabajando
es la visibilidad del rol de la mujer en la produccién, “porque muchas veces trabajan igual y no tienen ningin derecho”.

En cuanto a formacion, es importante generar el vinculo entre formacién y anclaje. Hoy las experiencias rurales son
un lugar de formacion y pasaje. El desafio esta en retener a las personas que se forman. Los equipos técnicos ven a
la organizacion democratica como un peso burocratico, y eso también se relaciona, se plantea, con la formacion de
los técnicos.

24 Como para el resto del sector cooperativo, para reposicionarse en un mercado es muy relevante tener una politica
comunicacional, en particular poder llegar y tener espacio en los medios de comunicacion masivo.
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Cooperativas sociales (CS)

ACIERTOS

PROBLEMAS

DESAFIOS

En algunos espacios donde el traba-
jo continué se buscaron salidas so-
lidarias priorizando a quienes tenian
personas a su cargo.

Las CS vinculadas a la construccion
pudieron retomar actividades rapi-
damente.

La mayoria de las CS depende ex-
clusivamente de los convenios que
mantiene con el Estado.

Las CS que brindan servicios (ma-
yoria) vieron suspendidas sus acti-
vidades, debiendo recurrir a seguro
de paro, incertidumbre y precarie-
dad laboral.

La mayoria de los servicios que
brindan requieren presencialidad.
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Pasaje acelerado e inevitable a CT.
Identificar sectores de oportunidad.

Reinventar el negocio y generar va-
lor agregado.

Generar identidad cooperativa.

Intercooperacion y posibilidad de fu-
sion entre cooperativas.



Las CS involucran a mas de 4.000 personas, mayoritariamente mujeres (aproximadamente 60%). En el marco de
la pandemia se logré en varias cooperativas contemplar y generar salidas solidarias para aquellas trabajadoras
que tenian personas a su cargo. Varias de las cooperativas que brindan servicios al Estado pudieron continuar
trabajando (IM, MIDES, IC).

La gran mayoria de las CS trabaja para el Estado (90% aproximadamente), siendo éste su principal o Unico cliente. Esto
limita en gran medida su capacidad de accién y pone en juego su autonomia como cooperativa. Existe mucha incerti-
dumbre con las politicas generales que puedan surgir durante el nuevo gobierno. “Estamos pensando el dia después,
gque se mantenga todo lo firmado, las licitaciones ganadas y en curso con el Estado (UTE, OSE, ANTEL), porque sino
las cooperativas que dependen de un Unico cliente...”.

Las mujeres son las integrantes mayoritarias de estas cooperativas, por lo general “jefas de hogar, con muchos nifios a
cargo, mujeres mayores de 40 afios donde las dificultades de buscar un trabajo son mayores, las responsabilidades, los
niveles de formacion son bajos y todo esto conspira bastante”.

Desde el MIDES se promovera con fuerza el pasaje de cooperativa social hacia cooperativa de trabajo. Es decir, que
teniendo en cuenta que las CS fueron creadas como una figura de transicion, el actual lineamiento institucional es que
aquellas cooperativas que transitaron por el programa y pudieron capitalizar el proceso, contratos, socios, etc. deben
culminar ese proceso y consolidarse como CT.

Desde el MIDES se avizora que como parte de las secuelas de la pandemia, y por la poblacién que involucran las CS,
aumente la demanda de creacién de nuevas CS, al igual que la demanda de servicios del MIDES. Por lo que queda plan-
teado el desafio de cdmo avanzar en la creacion de nuevas CS y en qué condiciones. Se viene trabajando desde hace
un tiempo en un estudio bastante estricto de viabilidad de las CS, asi como en el proceso de su formacion, que requiere
su tiempo. El desafio se plantea también desde la FCPU, que la CS no se conciba solo como salida laboral, sino como
salida laboral colectiva, bajo el modelo cooperativo, basado en sus principios y valores. Al decir de un entrevistado, “es
un mundo dificil el del cooperativismo. La gente busca encontrar un trabajo diario y se encuentran que ésta es una nueva
forma de trabajar y que eso es todo un desafio”.



Cooperativas de artistas y oficios conexos (CAOC)

ACIERTOS

PROBLEMAS

DESAFIiOS

La IM (el mayor contratante), no bajo
Sus contrataciones. Se negoci6é con
los gremios pagar igual, con el com-
promiso del artista de realizar la ac-
tuacién en el retorno a la actividad.

Los talleristas de Esquinas siguen co-
brando, muchos estan teletrabajando.

El MEC hizo un llamado a 100 artis-
tas para dictar cursos virtuales (talle-
ristas).

Posibilidad de varios artistas de aco-
gerse al seguro de paro a través de
la cooperativa.

Intergremial de las artes. Coopera-
cién e intercambio entre CA de misi-
ca, actuacion y danza.

Se suspendieron las actividades
presenciales, o que impact6 en el
nivel de contrataciones del MEC en
el periodo.

Incertidumbre respecto a las nue-
vas politicas en cultura (MEC, pro-
gramas, proyectos, Centros MEC,
Usinas Culturales, MIDES, Ley de
Medios, etc.)

Baj6 un 30% la facturacién en general.

El sector artistico sera de los ulti-
mos en reintegrarse.

La ley de seguro de paro no con-
templa las particularidades de la
Ley del Artista y no cubre a todos
los que deberia.

— 37 —

Formacién continua.
Lo virtual llegd para quedarse.
Participacion democratica.

Apropiacion de la CA por parte de
SUS SOCiOS y socias.

Aplicacion de la Ley del Artista en
las contrataciones de todo el Estado
en todo el territorio.

Recuperar al publico en los espec-
taculos cuando se retome la presen-
cialidad.



Si bien este sector sufrié fuertemente los embates de la crisis derivada por la pandemia, aquellos artistas que integran
las CAOC pudieron contar con algunos atenuantes a la situacion. Por un lado, la Intendencia de Montevideo (IM), uno
de los mayores (sino el mayor) contratante de artistas a través de las cooperativas mantuvo sus contratos. Se negocio
continuar con los contratos bajo promesa firmada de los y las artistas de realizar las actuaciones luego de retomada la
actividad presencial. En lo que tiene que ver con talleristas del proyecto “Esquinas de la Cultura”, se reformularon las
actividades para realizar talleres en linea, a la vez que TV Ciudad continué trabajando.

Por otra parte, aunque el artistico sigue siendo un sector de gran informalidad y precariedad laboral, a través de las
CAOQOC varios artistas pudieron acogerse al seguro de paro.

A nivel de politicas publicas el MEC realizé un llamado a 100 artistas para talleres virtuales. Y se gener6 por parte de
una las cooperativas un llamado a artistas para el proyecto Arte en casa.uy, que pagaba a artistas por la grabacion de
un tema para difundir via redes sociales.

La intergremial de las artes presenté proyectos al MIDES, este intercambio de experiencias y trabajo conjunto fue valo-
rado positivamente y se espera que surjan nuevas articulaciones.

En el caso de teatro y danza, donde hay artistas en condiciones de alta vulnerabilidad, se han generado canastas y
apoyos econémicos, administrando dinero que provino de la IM hacia los sindicatos, donde la cooperativa no cobré la
comision por administracion de los fondos. A su vez se ha bajado el porcentaje de la comision de la cooperativa de 5%
a 3% para todos los socios.

El sector artistico fue fuertemente afectado por la pandemia. Algunas de las cooperativas no contaban con fondos pro-
pios como para distribuir entre los socios y asi mitigar la situacion de crisis. Si bien muchos pudieron utilizar el beneficio
del seguro de desempleo, muchos no quedan contemplados por esta ley.

ElI MEC disminuy6 drasticamente su nivel de contrataciones a consecuencia de la suspension de espectaculos publicos
masivos. Existe incertidumbre sobre el destino de los Centros MEC y las Usinas culturales, entre otros programas y
politicas publicas.

La facturacion de las cooperativas disminuyd, en particular en el teatro, donde no se esta facturando. Se estima que sera
de las ultimas actividades en retornar a la presencialidad.

Uno de los grandes desafios es recuperar al publico, ya que aunque se habiliten protocolos y presencialidad, el miedo
se ha instalado. Se planifica trabajar de forma continua y articulada con el sector turistico y en particular gastronémico.
Surge entonces como desafio el trabajo intercooperativo, aunque no necesariamente entre las cooperativas de artistas.
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Cooperativas de trabajo (CT)

ACIERTOS

PROBLEMAS

DESAFIOS

Rapida adaptacién de algunos rubros.
Intercooperacion como salida.

Aumento de pertenencia de las coo-
perativas a la gremial.

Visualizacion de la CT como salida.
Solidaridad como emergente.
Flexibilidad para pagos en el FONDES.
Flexibilidad en la entrega de balan-

ces aprobados por asamblea ordina-
ria a la AIN.

Las cooperativas del transporte
trabajando a pérdida o el taxi total-
mente parado.

La cadena de pagos no esta corta-
da pero no se logran hacer efecti-
vos los mismos.

Retorno a la actividad, la mayoria
trabajan para el mercado interno y
el mercado se achicbé.

Cuidados. Los mas afectados son
mujeres y nifos.
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Mejora en tecnologia en las coope-
rativas.

Lograr que las politicas de apoyo y
leyes vinculadas al sector se conoz-
can. Necesidad de acompanamiento.

Agregar valor a la produccién que
ya se hace. Produccion con calidad
sanitaria como barrera de entrada a
negocios del exterior.

Alianza estratégica con la comunidad.

Autonomia pero con incidencia en la
agenda de las politicas publicas.

Fortalecimiento gremial.
Sostener el foco en la persona y las

redes generadas. Canalizar esa so-
lidaridad que emergié.



Las CT, si bien se vieron fuertemente afectadas por la situacion sanitaria, rapidamente incursionaron en actividades
solidarias tanto a la interna de la cooperativa como con la comunidad, a la vez que recurrieron a la intercooperacion y a
la FCPU como herramienta de apoyo. Se plantearon estrategias solidarias para el uso inteligente del seguro de paro, ro-
tativo, con complementos, etc. Resta ver pasada la pandemia como quedan las CT respecto a las empresas capitalistas
en lo que refiere a reintegro de trabajadores y trabajadoras que se encuentran en seguro de paro.

Se visualiza la cooperativa de trabajo como opcion de salida por parte de varios colectivos autogestionarios que surgen
durante la pandemia. El modelo de gestion colectiva permite utilizar los salarios como variables de ajuste cuando hay
crisis, con la expectativa de repartir mas y recuperar cuando la situacion mejore.

Algunos rubros lograron adaptarse, como fueron el rubro gastronémico con los servicios de reparto y las cooperativas
textiles que comenzaron a fabricar prendas con fines sanitarios. La incorporacion de las cooperativas textiles a la Red
Textil se entiende que es un acierto pre pandemia, pero le permitio reaccionar rapidamente ante la situacion.

A pesar del aislamiento se evalla que la pandemia ha generado mas democracia, mas vinculo gremial, intercambio
entre cooperativas y sus socios y mayor participacion en las instancias de toma de decisiones. “Se ha generado una
movida, en la reunién virtual tuvimos como 30 cooperativas, la reunién del litoral también tuvo 20 0 30 y en la mesa hubo
como 100, y si lo hacés presencial ni sofiar de juntar esta cantidad”.

De unas 900 cooperativas de trabajo registradas, la mitad esta inactiva, no necesariamente por la crisis sanitaria.

Uno de los rubros mas afectados fue el transporte, tanto el colectivo como el de taxis. Las cooperativas de transporte,
que son de las mas grandes, en los primeros momentos de pandemia bajaron un 80% la venta de boletos y enviaron
entre 800 y 1000 trabajadores y trabajadoras al seguro de paro.

Queda de manifiesto el atraso tecnologico que presentan en general las CT: “todo el sistema de tecnologia pasando
desde administracion, vehiculos, maquinarias, etc”. Tecnologia necesaria para acompafar las nuevas exigencias del
mercado. A lo que se suma la necesaria nivelacion en el uso de herramientas informaticas vinculadas a la alfabetizaciéon
digital. Esta pandemia deja al descubierto las debilidades en formacién que ya existian. Asi como por un lado se entien-
de la intercooperacion como salida, por el otro se visualiza la dificultad de llevarla adelante més alla de las actividades
voluntarias y solidarias. Ante esta crisis queda de manifiesto también la falta de “espalda” que genere un colchén para
afrontar la situacion. Aumenta entonces la necesidad de capital de giro de las CT. Si bien se implementaron algunas
medidas concretas por parte de INACOOP y AIN, lo que qued6 también claro en esta pandemia segun la perspectiva
planteada desde CUDECOOP es que las politicas publicas no tomaron en cuenta al sector cooperativo como tal en la
elaboracién de PP asociadas a la emergencia sanitaria, social y econémica del COVID-19.

Un caso claro es el de la exoneraciéon especial de aportes para las PYMES (si bien por ejemplo mas de la mitad de las
CT son PYME) que no tuvo en cuenta a las cooperativas, y cuando se rectificod, solo permitié integrar la mitad de las
cooperativas de trabajo afectadas.
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Existe una fuerte incertidumbre respecto a la reincorporacion a la actividad en un mercado deprimido. A la vez que tam-
bién hay inseguridad respecto a la politica publica y el rumbo del Estado respecto al sector cooperativo.

Se plantea la necesidad de repensar y reconvertir los negocios. Cémo es el vinculo con la demanda: hay nuevos habitos
de consumo que se han instalado y exige a las CT una reformulacién. Instalando la necesidad de contar con plataformas
virtuales de trabajo, buscando por un lado avanzar tecnolégicamente, pero sin perder el distintivo de la cercania huma-
na, que es uno de los diferenciales cooperativos.

El intercooperativismo surge como ruta de salida, el desafio es como hacerlo viable. La herramienta SICOOP surge en-
tonces, nuevamente, de las entrevistas, como un pilar promotor para ello. Se plantea el desafio de vencer las barreras
de la desconfianza y comenzar a trabajar cooperando, buscando sinergias y complementariedades: “En el PTI tenemos
una docena de cooperativas y cuesta también la intercooperacién, no alcanza con estar juntos”. La pandemia promovi6é
el accionar colectivo y la cooperacién entre las cooperativas y la comunidad, el desafio es no perder eso post pandemia.
Un ejemplo de buenas practicas, citado en la mayoria de las entrevistas, son los Molinos, que tienen una insercion fuerte
a nivel comunitario a la vez que han logrado trabajar articuladamente con otros tipos cooperativos, y eso se reforzo en
la pandemia. La comunidad sostiene a las cooperativas, es fundamental generar y sostener una alianza estratégica.

Otro de los desafios planteados es el fortalecimiento de la identidad gremial, entre otras cosas para desarrollar la inter-
cooperacién. Convocar a las generaciones jovenes a asumir responsabilidades de gobierno cooperativo. Las nuevas
generaciones de socios y socias se integran a la cooperativa para obtener un ingreso, como un trabajo mas, y esta
actividad implica destinar tiempo y dinero.

La autonomia es otro desafio visualizado por los entrevistados. El vinculo con el Estado es complejo. Por un lado se
entiende que no es bueno depender mucho del Estado, pero por otro se entiende que las empresas capitalistas ven en
el Estado un nicho fundamental de accién, asi como también lo es para las CT. Entonces el desafio es buscar un justo
equilibrio y estar presente en la elaboracién de politicas publicas.

En cuanto a politicas publicas es necesario mayor difusién de lo existente en materia de apoyo al sector que se encuen-
tra disperso y no siempre es conocido por las cooperativas de base. También es importante generar politicas integrales
con mayor impacto.

Un desafio, ya mencionado, para todo el sector, es el hecho de poder contar con una organizacion financiera propia y
que no se dependiera del sistema financiero actual.
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Cooperativas de vivienda (CV)

ACIERTOS

PROBLEMAS

DESAFIOS

La tecnologia evitd ruptura en proce-
sos de toma de decisiones.

Fuerte respuesta solidaria a la interna
de las cooperativas como con la co-
munidad.

MVOTMA aprueba la prorroga de pla-
z0s en pago de cuotas y flexibiliza los
subsidios.

Las obras no han parado, salvo en
el periodo de licencia especial de la
construccion.

Se incluy6 este afo una asistente so-
cial para trabajar el tema género con
las cooperativas.

Programa de formacién que mitiga la
identificada “soledad de los gestores”.

Se hizo la primera compra mediante
el SICOOP.

Se cumplen 50 afos del cooperati-
vismo de vivienda (en particular del
modelo de construccion por ayuda
mutua).

Gran cantidad de cooperativistas
sin trabajo y sin ingresos. Proble-
mas para el pago de las cuotas.
Particularmente las mujeres que
ademas deben encargarse de
crianza y no pueden salir a trabajar.

Cuidado de personas ha complica-
do el trabajo de obra en las coope-
rativas.

Escasez de profesionales que co-
nozcan el modelo. Faltan técnicos
que den respuestas.

Dificultades para la Intercoopera-
cién (SICOOP).

La poblacion envejecida en muchas
de las cooperativas dificulta el ac-
ceso a las tecnologias y dificulta la
toma de decisiones.

Normativa no valida las asambleas
virtuales. Se dificulta la toma de de-
cisiones.

Incertidumbre sobre las politicas de
vivienda del nuevo gobierno.
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El cooperativismo todo tiene el de-
safio de mostrar su eficiencia.

Vivienda como derecho vs vivienda
como mercancia.

Intercooperacion. Fortalecer alianzas

Coherencia politico-ideolégica a la
interna del sector cooperativo.

Mayor vinculo con la UdelaR. Ins-
talar el cooperativismo en la educa-
cion.

La vivienda como espacio de trabajo
y estudio.



En lo que respecta a la pandemia se rescata la fuerte respuesta solidaria a la interna de las CV como con la comunidad,
lo que refuerza la idea de importante insercion social de las CV. Esto se asocia también a la intercooperacion tanto a ni-
vel de SICOOP (este afio se hizo la primera compra) como con organizaciones de la Economia Social y Solidaria (ESS)
como el Mercado Popular de Subsistencia.

A nivel de gobernanza participativa, a pesar de contar con una poblacién envejecida en varias cooperativas, las TIC
oficiaron como herramienta facilitadora permitiendo continuar con los procesos de toma de decisiones. No obstante, se
requiere de mecanismos estatutarios que validen, por ejemplo, una asamblea en formato virtual.

Las obras de las cooperativas en construccion no se frenaron, salvo en un breve periodo contemplando la licencia es-
pecial de la construccion. Se mantuvo un fuerte contacto con el Ministerio de Vivienda Ordenamiento Territorial y Medio
Ambiente (MVOTMA), el que a su vez flexibiliz6 los subsidios y el pago de cuotas.

Por otra parte, si bien durante el aislamiento aumentaron los problemas a nivel de violencia intrafamiliar y basada en
género, este afio en algunas federaciones se incluy6 una asistente social para trabajar estos temas en las cooperativas.

De los mayores problemas derivados de la pandemia se resalta la gran cantidad de socios y socias sin trabajo y sin in-
gresos, lo que deriva en un problema en el pago de las cuotas. Se visualiza un problema importante para las mujeres, ya
que son mayoritariamente quienes se encargan de la crianza de los y las nifias, las que a su vez no asisten a la escuela,
y ello se traduce en dificultades para salir a trabajar.

Relacionado con la perspectiva de género, si bien hay una alta incidencia femenina en el cooperativismo de vivienda, la
presencia femenina se diluye cuando comienza la etapa de obra. El sector de la construccion es masculino y esto hace
que en etapa de obra los espacios de representacion de la cooperativa se masculinicen también.

Vinculado a la construccion de vivienda, las tareas de cuidado de personas a cargo ha complicado el trabajo en obra.

Se manifiesta, como en el resto de las cooperativas ya vistas, una fuerte incertidumbre respecto al posible cambio en las
politicas publicas derivado del cambio de gobierno.

En lo que refiere al gobierno democratico de las CV, la poblaciéon envejecida en varias de ellas dificultan el acceso a la
tecnologia y por tanto la toma de decisiones, a la vez que no esta prevista en la normativa vigente la validez de realizar
asambleas virtuales.

Se visualizan dificultades para la intercooperacion, tanto entre cooperativas de vivienda como entre los distintos tipos
cooperativos. Otro punto no menor es la dificultad de contar con profesionales que conozcan el modelo cooperativo y
por tanto la falta de técnicos que den respuestas.

A nivel de las cooperativas de propietarios se identifica como problema que el miedo se ha instalado a la interna de las

cooperativas, la gente no sale de sus casas, no utilizan los espacios comunes de la propia cooperativa. Esto plantea el
desafio de recuperar la presencialidad y, con las medidas sanitarias correspondientes, los espacios de encuentro.
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De los DESAFiOS

Uno de los mayores desafios es el concepto de vivienda, como un derecho y no como como mercancia. En este sentido,
el modelo cooperativo tiene el desafio de mostrar su eficiencia en un mercado muy competitivo. Para lo que cuenta con
un aval de 50 afios de existencia.

Si bien se resalta el rol que ocupa la tecnologia en los diferentes procesos de toma de decisiones, como el haber permiti-
do continuar con las instancias de encuentro y discusion, a la vez que se destaca el lugar que ocupé la solidaridad como
sostén del accionar y de la rapida respuesta a la comunidad tanto a la interna como fuera de la cooperativa, queda el
desafio de capitalizar ese esfuerzo solidario y evitar que “el dia después sea igual al dia anterior, pero con Zoom”. Para
ello se considera muy importante mantener la Intersocial?® como espacio solidario y de cooperacion.

Otro desafio planteado es mantener la coherencia politico-ideoldgica a la interna del sector cooperativo, cobrando alli un
lugar importante la formacion y el vinculo con la UdelaR. Esto instala el desafio en las federaciones debido a la demanda
de las cooperativas, ya que se entiende por parte de los entrevistados, que las federaciones deben ser principalmente
formadoras politicas y no formadoras en gestion.

Y otro desafio vinculado a la pandemia y sus derivados como el teletrabajo, implica pensar en las posibilidades que
ofrecen las viviendas como espacio de trabajo y estudio. Al tiempo que se suma el desafio del vinculo con la comunidad
como principio, “cada vez mas las cooperativas se encierran y se enrejan, y este vinculo se va perdiendo”.

Si bien se visualiza la intercooperacién como un principio basico para la salida y el desarrollo del cooperativismo, se
lo visualiza con muchas dificultades en su concrecién. No sélo entre distintos tipos cooperativos sino incluso entre las
cooperativas de vivienda con diferente modalidad, “mucha teoria pero no compran un kilo de arroz”. La intercooperacion
deberia permitir generar un sistema de compras que disminuya los costos.

25 Ambito que integra la central sindical PIT-CNT, la Federacion Uruguaya de Cooperativas de Ayuda Mutua (FUCVAM),
la Intersocial Feminista, el Colectivo Ovejas Negras, la Federacion de Estudiantes Universitarios del Uruguay (FEUU),
REDES Amigos de la Tierra Uruguay y la Organizacion Nacional de Asociaciones de Jubilados y Pensionistas del
Uruguay (ONAJPU).
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El cooperativismo tiene como particularidad una carta de
principios y valores que hacen a su identidad como modelo
de cara a resolver necesidades humanas y sociales bajo
ciertos patrones de comportamiento (ver Recuadro V.1).

Sus principios tienen una larga trayectoria, demostrando re-
siliencia a través del tiempo. En situaciones de crisis, siem-
pre viene asociado el desafio de repensarse, de visualizar
qué necesidades se estan atendiendo via la cooperativa y
el cooperativismo en general, y porqué vale la pena seguir
haciéndolo de forma cooperativa y apostar por ello.

En ese marco, a la hora de repensarse o reimpulsarse ante
una situacion adversa, las rutas de salida posibles tienen en
los principios cooperativos guias de caminos a seguir a par-
tir de revisitarlos y a través de ellos visualizar como lograr
formas nuevas y/o mejores de cubrir las necesidades para
las cuales fue creada la cooperativa y atender las emergen-
tes que la realidad impone.?®

26 Vale sefialar, que si bien en este apartado nos referimos en general a las cooperativas de base, los principios se
aplican también a las federaciones y confederaciones, y que por tanto, las mismas también pueden plantearse las
estrategias aqui planteadas (ampliar sus socios, la intercooperacion, la educacion, etc.), e incluso, como ya se ha
mencionado y sera retomado luego, su rol es muy relevante, sino determinante, para el desarrollo y sustentabilidad del
sector cooperativo y en cada uno de sus tipos de cooperativas, y ello, en méas de un sentido.
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a | Posibles estrategias por principio

Primer principio: Membresia abierta y voluntaria

Principio referido fundamentalmente al acceso de las per-
sonas a las cooperativas sin procesos de discriminacion,
aqui también extendido a la idea de sumar socias/os o
incluso de generacion de nuevas cooperativas.

Al respecto, si bien no se visualizan grandes movimien-
tos por parte de los entrevistados/as al respecto hasta
el momento en Uruguay, como en otros momentos de
crisis, la salida solidaria para dar cobertura a las necesi-
dades puede tener un comportamiento expansivo, y ser
una posibilidad de ampliar o profundizar el accionar con
la cooperativa de la base social o bien el propio nimero
de cooperativas en el pais. Pero para ello debe tenerse
una estrategia proactiva en el primer caso y de acompa-
fiamiento en el segundo.

Por ejemplo, si bien las cooperativas de ahorro y crédito Deberian revisarse las lineas de crédito, requisitos
tienen en primer lugar el desafio, en un mercado comple- exigidos y las garantias que se solicitan ante el nuevo
jo y concentrado, de mantener sobre todo su base social escenario, definiendo eventualmente nuevas lineas de
actual, se visualiza la posibilidad de ampliacion de socios negocio. Se abre la posibilidad de que las cooperati-
0 sobre aumento de actividad de los ya existentes. Ahora vas recobren contacto con sus socios, y la oportunidad
bien, como sefala el IDC, en su presentacion “Perspecti- de recuperar a aquellos que hace tiempo no operan. Si
vas coronavirus”, brindamos una solucion en esta situacion de emergen-

cia lograremos afianzar una relacioén duradera.

Por su parte, quizds, como en otros momentos criticos,
nuevamente las cooperativas de consumo, de prolongar-
se la crisis econémica, podrian convertirse en una solu-
cién para un mayor nimero de personas o bien presentar
mayor penetracion en la base social ya existente, por las
ventajas que pueden llegar a ofrecer frente a otros tipos
de comercios.?”

27 Como las implementadas por algunas cooperativas durante la pandemia: posibilidad de pago en cuotas, la primera
cuota a 60 dias, lineas de crédito. Lo que queda ilustrado en el ejemplo que brinda una entrevistada: “Lo cuento
siempre porque me causé mucha impresion, después de la crisis del 2002 hicimos una actividad en la Cooperativa
Magisterial y fue un hombre a comprar un café y una medialuna y pudo pagarlo en 12 cuotas. Creo que ese es el valor
que le dan los socios a las cooperativas de consumo y es este valor clave cuando no tienen dinero y vuelven los socios
a las cooperativas”.
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Los principios y valores son los elementos distintivos de las organizaciones y empresas cooperativas, con ante-
cedentes ya en lo establecido en la considerada como primera cooperativa de la historia en 1844, los Pioneros de
Rochdale. La nueva Declaracion de Identidad Cooperativa adoptada por la Il Asamblea General de la ACI (Man-
chester, 1995) incluye una nueva definicion de cooperativa y una revisién de los Principios y Valores Cooperativos.

Una cooperativa es una asociacion autbnoma de personas que se han unido voluntariamente para hacer frente a
sus necesidades y aspiraciones econdémicas, sociales y culturales comunes por medio de una empresa de propie-
dad conjunta y democraticamente controlada.

Las cooperativas se basan en los valores de ayuda mutua, responsabilidad, democracia, igualdad, equidad y
solidaridad. Sus miembros creen en los valores éticos de honestidad, transparencia, responsabilidad social y pre-
ocupacion por los demas.

Primer Principio: Membresia abierta y voluntaria. Las cooperativas son organizaciones voluntarias abiertas para
todas aquellas personas dispuestas a utilizar sus servicios y dispuestas a aceptar las responsabilidades que con-
lleva la membresia sin discriminacion de género, raza, clase social, posicion politica o religiosa.

Segundo Principio: Control democratico de los miembros. Las cooperativas son organizaciones democraticas
controladas por sus miembros quienes participan activamente en la definicion de las politicas y en la toma de
decisiones. Los hombres y mujeres elegidos para representar a su cooperativa, responden ante los miembros. En
las cooperativas de base los miembros tienen igual derecho de voto (un miembro, un voto), mientras en las coope-
rativas de otros niveles también se organizan con procedimientos democraticos.

Tercer Principio: Participacion econémica de los miembros. Los miembros contribuyen de manera equitativa y
controlan democraticamente el capital. Por lo menos una parte de ese capital es propiedad comun de la coope-
rativa. Usualmente reciben una compensacioén limitada, si es que la hay, sobre el capital suscrito como condicion
de membresia. Los miembros asignan excedentes para cualquiera de los siguientes propésitos: el desarrollo de la
cooperativa mediante la posible creacion de reservas, de la cual al menos una parte debe ser indivisible; los be-
neficios para los miembros en proporcidén con sus transacciones con la cooperativa; y el apoyo a otras actividades
segun lo apruebe la membresia.

Cuarto Principio: Autonomia e independencia. Las cooperativas son organizaciones autbnomas de ayuda mutua,
controladas por sus miembros. Si entran en acuerdos con otras organizaciones (incluyendo gobiernos) o tienen
capital de fuentes externas, lo realizan en términos que aseguren el control democratico por parte de sus miembros
y mantengan la autonomia de la cooperativa.

Quinto Principio: Educacion, formacion e informacion. Las cooperativas brindan educacion y entrenamiento a sus
miembros, a sus dirigentes electos, gerentes y empleados, de tal forma que contribuyan eficazmente al desarrollo
de las mismas. Informan al publico en general, a jovenes y creadores de opinion, acerca de la naturaleza y bene-
ficios del cooperativismo.

Sexto Principio: Cooperacion entre cooperativas. Las cooperativas sirven a sus miembros mas eficazmente y
fortalecen el sector cooperativo trabajando de manera conjunta por medio de estructuras locales, nacionales,
regionales e internacionales.

Séptimo Principio: Compromiso con la comunidad. La cooperativa trabaja para el desarrollo sostenible de su
comunidad por medio de oliticas aceptadas por sus miembros.

Fuente: Extraido de
https://www.aciamericas.coop/Principios-y-Valores-Cooperativos-4456 (15/6/2020)
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En algunas de las cooperativas de consumo sus Socios
han recurrido nuevamente a las mismas, cuando les es-
taban resultando mas atractivas las grandes superficies,
sea como resultado de la necesidad o bien parte de los
cambios en los habitos mencionados en Recuadro Ill.1.
Capitalizar ese proceso seria relevante para estas coo-
perativas, repensando su razén de ser como cooperativa
bajo un proceso que puede ser incluso refundacional, a
partir de profundizar en los valores y principios cooperati-
VOS como gran herramienta para que esas socias y socios
encuentren un mejor modelo de consumo en estas coo-
perativas.

En el caso de artisticas, también es interesante el proce-
so llevado adelante por la cooperativa Cooparte, a partir
del programa “MUsic@s en casa”, buscando por un lado
apoyo a sus socias y socios en el marco de un sector
muy golpeado por los efectos de la pandemia, y por otro,
difundiendo la cooperativa y asi promover el aumento de
los socios, que encuentran respuestas y nuevos instru-
mentos en su cooperativa.?®

Por otra parte, podria darse el nacimiento de cooperativas
de trabajo como solucion a la demanda creciente de tra-
bajo que se avecina,? proceso de mediano plazo pero que
ya se avizora, en tanto varios colectivos autogestionados
surgidos durante la crisis visualizan el formato coopera-
tivo como camino de formalizacion. Para ello habra que
acompafar dichos procesos de forma que cuenten con
un nacimiento “sano”, es decir, contemplar la formacion
basada en sus principios y valores, asi como la viabilidad
socio-econémica del proyecto.

Incluso aqui, el Director General del INEFOP, planteaba
que en la situacion actual, soluciones desde el coopera-
tivismo aparecen como posibilidades interesantes. En
particular, situaciones de desempleo por parte de pobla-
cion con buenos niveles generales de formacién, podrian
encontrar soluciones cooperativas que ensamblen esas
formaciones, llevando posiblemente a soluciones y em-
prendimientos mas potentes que la salida via microem-
prendimientos separados. También seria dable pensar
gue esas nuevas personas que buscaran trabajo puedan
complementar saberes en cooperativas ya existentes.

Finalmente, en el caso de las cooperativas de vivienda, el
desafio pasa quizas mas por retener y profundizar la soli-
daridad y pertenencia cooperativa entre socios/as. Eso ya
sea en las que estan en construccion o que aspiran a ello,
donde habra muchas familias con problemas para soste-
ner los pagos (proceso del cual aun no se tiene informa-
cion suficiente), o en las habitadas, donde existen varios
desafios a dar cobertura (nuevos servicios, adecuarse al
tele-trabajo en viviendas no preparadas para ello, siste-
mas de cuidado, el pago de gastos comunes, etc.) y don-
de muchas de ellas ya juegan un papel clave a la interna
y hacia el barrio, participando por ejemplo en grupos de
compras colectivas, etc.

Todo lo antedicho queda ilustrado en la siguiente frase de
uno de los entrevistados: “Un reverdecer de formas co-
laborativas, que repercutira en una coyuntura favorable
para lo cooperativo en un plano mas genérico y lo aso-
ciativo aparece como una estrategia, pensable, posible,
se alimenta una visién positiva para resolver diferentes
problematicas”.

28 Queda pendiente, para este tipo de cooperativas, solucionar la inclusion de artistas de ramas no escénicas asi
como la inscripcion en el Registro Nacional de Artistas, que no se aborda de igual forma en todas ellas.

29 EI MIDES tiene previsto, segun se nos plante¢ en la entrevista, un aumento en la demanda de los servicios generales
del organismo, asi como en particular de la creacion de cooperativas sociales, como herramienta de insercion laboral.
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El cual presenta importantes oportunidades pero también
tensiones en esta coyuntura.

Entre los entrevistados, este aspecto se menciona particu-
larmente en cuanto al impacto que gener6 el aislamiento
en el fomento del uso de TIC para el desarrollo de reunio-
nes. Por un lado, se visualiza la oportunidad que brinda el
uso de TIC para fomentar la descentralizacion y posibilitar
la participacion de mas socios y socias. Pero por otro, se
plantea que la misma no sustituye totalmente la cercania
que caracteriza la toma de decisiones cooperativas. No
obstante, es indudable y valorado, que si bien no tiene las
caracteristicas de la presencialidad, permite la llegada a
todos los rincones del pais, asi como facilita la participa-
cién femenina en muchos casos.®

De lo que se trata es de combinar las metodologias, que
son complementarias y no sustitutas, y que habilitan cada
una, una participacion de distinto tipo.

Tal como resume uno de los entrevistados:

Entre los tipos de cooperativas, quienes han destacado en
mayor medida las ventajas que les ha permitido la virtuali-
dad para la toma de decisiones estan las cooperativas de
consumo, las agrarias, las artisticas y las de seguros, es
decir, las cooperativas que funcionan bajo modalidad de
usuarios.®!

Ahora bien, hay un segundo componente de este principio
no particularmente destacado por las y los entrevistados,
pero que resulta clave como estrategia hacia adelante, y
gue consiste en la propia posibilidad de participaciéon y en
democraticamente pensar las posibles salidas de cada
cooperativa. En particular, de repensar colectivamente el
modelo de negocios, las posibilidades y en todo caso ca-
minos creativos de reconversion y los requerimientos que
ello genera, en materia de capacitacion y recalificacién de
los participantes, acuerdos a generar, la forma que las po-
liticas publicas pueden contribuir, etc.

30 En este sentido, como ya fue dicho, las mujeres son las que se hacen cargo mayoritariamente del trabajo no
remunerado a nivel familiar, lo que como consecuencia trae aparejado, por ejemplo, la dificultad de dedicar horas a
tareas de conduccion cooperativa. Por tanto, generar estrategias para la participacion de las mujeres en las asambleas
y 6rganos de direccion, como ser el uso de las TIC, es un desafio para todas las cooperativas.

31 Sobre el funcionamiento mas cercano a modalidad de usuarios de las cooperativas de artistas, ver Etcheverry et al. 2018.
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Habilita por un lado a contener ciertas situaciones de
emergencia surgidas de la crisis via la utilizacion de fon-
dos generados. Por otro, y vinculado con lo mencionado
para el segundo principio, la propiedad compartida y la
gestidn democratica de las cooperativas, hace que en ge-
neral las férmulas cooperativas hayan sido mas resisten-
tes en tiempos de crisis, tanto aqui como en otros paises
del mundo. Al respecto, en nota de prensa reciente, Alfon-
so Echanove,®? plantea:

El modo de ajuste micro de las cooperativas, diferente al
de las empresas de capital, ajustando por precio (salarios
y precio de venta) mas que por disminucion del personal,
puede aportar a una salida competitiva (al menos en el
corto y mediano plazo) para las cooperativas de trabajo (y
no solo) frente a sus empresas competidoras en el mer-
cado. Procurar una salida de la crisis sin expulsion de tra-
bajadores ni destruccion de capacidades generadas en la
empresa, es parte de los objetivos de una cooperativa, y
€so en si es una estrategia segun principios. No obstante,
que ello sea perdurable depende de la estrategia general
cooperativa hacia una dinamica sustentable en términos
econdmico-financieros.

32 Consultor de la firma de consultoria y legal LKS Next, perteneciente al grupo Mondragoén.
33 Ver: https:/mww.vozpopuli.com/economia-y-finanzas/mondragon-modelo-cooperativo-vasco-empresascoronavirus_0_1354965589.html
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En particular del Estado, adquiere un renovado desafio en
la actualidad. Por un lado,

Por otro lado, como bien lo expresa un entrevistado: “las
empresas de capital viven también de eso, la demanda
de politicas publicas es natural también para las coope-
rativas”.

A su vez, sus particularidades y sus aportes de valor agre-
gado social, llevan a que las politicas publicas activas y
especificas hacia el sector cooperativo tengan importan-
tes argumentos tedricos (Chaves 2012), siendo a su vez
fomentadas desde la OIT en su Recomendacién 193.34

Ahora bien, en particular en las Ultimas décadas el coo-
perativismo ha sido objeto de fomento publico tanto por la
via de instrumentos de oferta como de demanda, de cara
a ser una herramienta para procurar soluciones a situa-
ciones de pobreza, falta de trabajo o vivienda y acceso a
recursos y organizacion por parte de pequefios producto-
res rurales. Ello ha generado un vinculo-dependencia con
los recursos publicos evidente, y que incluso se manifiesta
en la actualidad, en el marco de un cambio de gobierno,
como incertidumbre por parte de ciertos tipos de coope-
rativas: cooperativas sociales (90% tenia hacia finales de
2019 como cliente principal organismos publicos, Robaina
2019), cooperativas de artistas (con gran concentracion
de la demanda hacia sus socios por parte de organismos
publicos e intendencias, Etcheverry 2018), SFR, grupos
de colonos de acceso colectivo a tierras, cooperativismo
de vivienda.

En ese marco, un actor entrevistado se pregunta: ;au-
mentara la dependencia del Estado ante la crisis y au-
mento posible de la pobreza?

En todo caso, la relevancia otorgada a la incertidumbre de
cara al futuro mencionada anteriormente por ciertos tipos
de cooperativas y las limitaciones fiscales para el apoyo
publico en general en el pais de publico conocimiento y
mencionadas por los actores publicos entrevistados, plan-
tean la necesidad de emprender un proceso de reduccion
de esa dependencia. Se trata de visualizar como reade-
cuar lo que surgié con muchos apoyos publicos en una
nueva coyuntura compleja en lo sanitario, econémico y fis-
cal. Si bien ello por supuesto no se opone a la biusqueda
de sostener y ampliar politicas de diversos tipos de apoyo
al sector y a sus distintos tipos de cooperativas, tal como
surge de las “Propuestas Programéaticas del Cooperativis-
mo a los Partidos Politicos” (CUDECOOP 2019).

En este sentido, nuevamente el gran desafio para lograr-
lo es poder encaminar estrategias de salida en el marco
de la identidad cooperativa, de forma proactiva, creativa,
solidaria y con procesos de formacién que viabilicen esos
cambios.

Es asi que resulta clave repensar y potenciar el bloque de
los tres ultimos principios del cooperativismo. Quizas los
mas desafiantes y que, a partir de todo lo visto previamen-
te, cobran hoy mas relevancia, sobre todo pensando en
la salida de esta situacion. Y asi lo entienden los actores
consultados, siendo estos principios los especialmente
mencionados por ellas y ellos a la hora de pensar estrate-
gias de salida a partir de los principios.

34 R193. Recomendacion sobre la promocion de las cooperativas. “7.2) Las cooperativas deben beneficiarse de condiciones
conformes con la legislacion y la practica nacionales que no sean menos favorables que las que se concedan a otras formas
de empresa y de organizacion social. Los gobiernos deberian adoptar, cuando proceda, medidas apropiadas de apoyo a
las actividades de las cooperativas que respondan a determinados obijetivos de politica social y publica, como la promocion
del empleo o el desarrollo de actividades en beneficio de los grupos o regiones desfavorecidos. Estas medidas de apoyo
podrian incluir, entre otras y en la medida de lo posible, ventajas fiscales, créditos, subvenciones, facilidades de acceso a
programas de obras publicas y disposiciones especiales en materia de compras del sector publico” (OIT 2002).
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Vale mencionar, que la formacion no necesariamente sur-
ge como planteo al consultar a los actores por estrategias
de salida a partir de los principios, no obstante, al ser con-
sultados sobre el rol de la misma, es unanime considerarla
como aspecto clave. La formacion y la capacitacion son
mencionadas como palanca para aumentar competitividad
en general, pero fundamentalmente de cara al necesario
replanteamiento del negocio para muchas cooperativas
en el pais.

Generar un proceso de planificacion de la formacion al
interior de la cooperativa, es un aspecto clave. El PRO-
COORP incluso procurd que ello se dé, solicitando el de-
sarrollo de planes anuales de formacién en cada entidad
beneficiaria, con el fin de instalar la formacién como he-
rramienta permanente en la vision de las directivas de las
cooperativas. Asi, dar andamiaje y fortalecer la Comision
de Educacién, Fomento e Integracion Cooperativa (CE-
FIC) es clave.®* Y ello tanto en materia de formacién coo-
perativa,® como respecto a capacitacion especializada en
gestion, modelos de negocios, oficios, TIC, o lo que se
entienda necesario. Y como se vera luego, si bien no en
todas, esa preocupacion surge entre entidades que han
sido beneficiarias del PROCOOP.

El PROCOORP viene siendo y puede serlo aun mas, una
herramienta central en este proceso. Pero ello no implica
no realizar esfuerzos internos al cooperativismo y a cada
cooperativa en particular, incluso para a través de una
concepciéon de formacion permanente, tener un mejor y
mayor uso de las herramientas de formacion existentes,
sean publicas o de las propias federaciones.

Tanto la CEFIC, como el compromiso de cada socio en la
participacion de capacitaciones es clave. La cooperativa
debe cambiar la idea de capacitacion de “gasto a inver-
sién”, al tiempo que las y los trabajadores y dirigentes, de-
ben tenerla presente como una opcion de mejora continua,
comprendiendo que en este momento ello ha pasado a ser
determinante en el marco de los dos grandes desafios so-
cio-econdmicos que ha establecido la pandemia: uso de
TIC vy revisar-repensar y/o reconvertir los negocios. Hay
cursos donde deben participar buena parte de los socios,
siendo un reclamo recurrente entre los participantes de
capacitaciones como lo veremos luego entre las entidades
beneficiarias del PROCOOP.

Aqui, vinculado al préximo principio, el de la intercoopera-
cién, también es dable pensar en la intercooperacion entre
las CEFIC. Asi como en el PROCOORP se dieron capacita-
ciones con varias cooperativas, también las CEFIC pueden
coordinar acciones de formacion territorial, sectorial o bien
gremialmente.

Luego, son importantes dos aspectos: por un lado, la ca-
pacitacion con perspectiva de “formacion de formadores”,
el replique en el resto de socios y socias de aquellos que
participan de cursos especificos, para maximizar el impacto
de las inversiones en formacion. Pero también porque en
una cooperativa debe haber solidaridad a la hora de com-
partir el conocimiento, que no es visto como una ventaja
competitiva, sino como una forma de expandir capacidades
como organizacion. Por otro lado, es necesario contar con
mas ambitos internos para compartir experiencias, canali-
zar preocupaciones y muy en concreto, para pensar cam-
bios, visualizar posibilidades de negocio en el mercado, etc.

35 Al respecto, “cuando se indaga en la posesion de una Comision de Educacion, Fomento e Integracion Cooperativa
(CEFIC), el 44,3% de las cooperativas participantes, declara que existe una al interior de su cooperativa, mientras el 32,3%
no posee. Un 23,4% no responde esta pregunta. Ademas, el 43,7% de los y las cooperativistas que responden la encuesta,
declaran que su cooperativa no realiza o financia cursos peridodicamente, el 33% afirma que recibe apoyo organizacional y
el 23,3% no responde a la pregunta planteada” (FCPU, 2018: 70).

36 Como sefiala una entidad beneficiaria del PROCOOP: “Cada vez que tenemos un nuevo ingreso, creemos que
necesitamos capacitarlo en sistema cooperativo y su funcionamiento. Nos dimos cuenta de eso.” (Informe de Encuesta

PROCOOP 2020: 22).
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Es el principio mas abordado y el primero en mencionarse
de cara a pensar posibles estrategias a futuro, al mismo
tiempo que se dieron ciertas acciones en este sentido du-
rante la pandemia en el sector, como se vera mas adelan-
te, que aumentan su visualizacién.

Asi, sin visiones demasiado optimistas ni idilicas, se plan-
tea la intercooperacion como herramienta poderosa y ne-
cesaria para lograr salidas articuladas mas alla del caso a
caso, maxime en una coyuntura econémica que, como ya
fue mencionado, dificultara muy posiblemente ain mas de
lo normal el apoyo estatal para el sector.

Hay que tener mucho cuidado en el corto plazo de no ce-
rrarse dentro del propio grupo (ello puede ser una “tranca”)
y no visualizar el trabajo con otros, nos planteaba el Direc-
tor General del INEFOP.

Ahora bien, entre las opiniones aparecen dos visiones,
por un lado, quienes plantean que la intercooperacion es
fundamentalmente resultado de un analisis de costos y
beneficios, y que los segundos deben superar a los pri-
meros, incluyendo la dificultad del armado de las alianzas
0 acuerdos, donde posiblemente haya mayores costos de
transaccién para realizarlos entre cooperativas que entre
empresas de capital. Por otro lado, quienes plantean que
debe incorporarse en primer lugar el compromiso solida-
rio y pensar la intercooperacion mas alla del corto plazo,
como una estrategia mas estructural para la sostenibili-
dad/ampliacién del sector y de las propias organizaciones
de base. Inclusive, en este sentido, se plantea que de
pensarse estrictamente en el corto plazo y en ecuaciones
de costo-beneficio, en muchos casos no se daria paso a
procesos intercooperativos, los que no obstante, una vez
en proceso, podrian generar réditos crecientes. Y en par-
ticular, en este contexto de crisis una de las entrevistadas
cuestiona: “4Cémo es la apuesta, salir todos juntos o sal-
vense quién pueda?”.

Al respecto, en el marco de la crisis actual, hay dos aspec-
tos que surgen:

Al respecto, la Presidenta de CUDECOOP planteaba en
una nota reciente de prensa®: “Las cooperativas tienen
que cooperar entre si en territorio y localidad”, y mencio-
naba el rol clave de las grandes cooperativas existentes
en el mundo que puede extrapolarse a las de Uruguay,
“Intercooperemos con aquellas que en nuestro territorio
tienen dificultades. Eso es lo que esta planteando la ACl a
nivel internacional y de la regién, asi como la CUDECOOP,
por medio de programas especificos de intercooperacion”.
Aqui, por un lado, se tienen nuevos mecanismos, con pla-
taformas digitales que habilitan mayores niveles de coo-
peracion, por otro, el viejo desafio ya mencionado de la
necesidad de que empresas tractoras puedan estimular la
demanda para otras cooperativas de distinto tipo y por dis-
tintas vias, bajo una estrategia articulada. Y culmina: “La
intercooperacion es la salida, porque como dijo un gran
sabio del sector cooperativo, el vasco José Maria Ariz-
mendiarrrieta: La cooperacion es la poderosa palanca que
multiplica nuestras fuerzas. Las raices de la cooperacion
llegan muy lejos y muestran el poder intergeneracional de
reinvencion y de renovacion”.

37 La solidaridad del sector en tiempos de crisis y pandemia, ha ido en linea con el accionar y los valores cooperativos,
desde la intercooperacion para generar harina de cara a su llegada a la poblaciéon mas vulnerable (productores rurales
ofreciendo trigo, dos molinos cooperativos procesandolo, cooperativa de ahorro y crédito financiando, y cooperativa de
fletes trasladando los resultados, y subproductos derivados del proceso industrial repartido entre pequefios productores
dada su utilidad como alimento de ganado), pasando por donaciones en formato de canastas de alimentos por parte
de FUCAC, siguiendo por el rol histérico que asumen en las pequefias localidades las cooperativas agrarias y SFR (por
mencionar un ejemplo, la intercooperacion para generar canastas por parte de asociaciones de productores en Canelones).
O bien visualizando el aporte en compras colectivas y organizacion de ollas populares de cooperativas de vivienda o
de trabajo. Y se podria continuar con el aplazamiento de los créditos por noventa dias de cooperativas como FUCAC,
anunciado apenas comenzada la pandemia y antes de que luego lo hicieran también las demas instituciones financieras
del pais. O el cumplimiento temprano y de buena forma de protocolos sanitarios por parte de cooperativas de consumo,
aportando a su vez a que no se generen precios especulativos, etc. Luego también hay aportes a la interna de

las propias cooperativas o bien en el marco de procesos de intercooperacion. Cooperativas que complementan el cobro del
seguro de paro para mantener salario o el desarrollo de sistemas de apoyo a los socios mas necesitados. O bien el ejlemplo
de cooperativas de taxi que hicieron un acuerdo con los CAIF (cooperativos en muchos casos) para el reparto de bandejas,
con costos minimos pero que evitaron que se perdieran puestos de trabajo. También el desarrollo de cuestiones novedosas,
como las realizadas por la cooperativa Cooparte.
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La intercooperacion para el sector en el pais en varios ca-
s0s no solo es una opcién posible, sino que puede que sea
una necesidad para la supervivencia, como ya fue visto
en el capitulo Ill. En particular, la generacién de fusiones
o bien de entidades de segundo o tercer grado, especial-
mente para las modalidades de usuarios -via generacion de
escala y compartir tecnologia, entre otros aspectos-, en el
marco de cooperativas que enfrentan fuertes desafios com-
petitivos, como las agrarias, las de consumo y las de AyC.

Y como lo plantean las cooperativas agrarias, la intercoo-
peracion puede asumir multiples formas y abarcar distin-
tos niveles (formacién, busqueda de mercados, etc.).

Las cooperativas de consumo no sélo tienen el desafio
planteado desde hace tiempo de aumentar la intercoope-
racion entre ellas y con otros tipos de cooperativas, donde
ya se vienen desarrollando algunos instrumentos como el
SiCOOP, FacilCoop o la plataforma de la EcSol de recien-
te lanzamiento, sino que podrian desarrollar sistemas de
reparto conjunto, a partir del desarrollo de otra cooperativa
especializada. O bien, algin mecanismo de plataformas
online conjuntas de venta al publico. Pero, para intercoo-
perar se requiere confianza a la interna del sector. Segin
los entrevistados, alli hay que trabajar fuerte, en la con-
fianza, para compartir datos entre cooperativas, etc.

(@)

(@3]

Las cooperativas sociales, en muchos casos vinculadas
a la limpieza y mantenimiento de espacios verdes, ante
la pandemia seguramente veran cambios, avanzar hacia
la economia verde con valor agregado desde la identi-
dad cooperativa, en formatos conjuntos entre ellas pue-
de ser una via de salida. También se fortalecerian con
la intercooperacion al generar escala tanto para obtener
insumos como brindar servicios, compartir areas vincula-
das a la gestion de las propias cooperativas sociales, co-
mercializacion, etc. Es importante la alianza que pueda
realizarse entre estas cooperativas y las de vivienda. Hay
que estudiar los rubros y las necesidades que deben cu-
brir las cooperativas de vivienda. También es importante
la generacion de espacios cooperativos de comercializa-
cion, tanto fisicos como plataformas virtuales (varias ya
estan en curso).

En el caso de las artisticas, unirse para generar nuevos
formatos para la gestion y difusion del arte y los procesos
creativos en general parece necesario, asi como para dar-
le mayores capacidades a las y los artistas para gestion de
proyectos y desarrollo de nuevas ideas. El entretenimiento
en el hogar hoy pesa mas, y en él lo virtual, el desarrollo
de contenidos alli es un ambito que presenta potenciales
oportunidades, y que si bien es complejo, tiene un campo
para crecer. Un aspecto no menor para este tipo de coo-
perativas es la posibilidadnecesidad de generar intercoo-
peracion con cooperativas de educacion y/o cuidados, de
forma de activar un sistema de cuidados para las horas
donde se desarrollan principalmente las actividades artis-
ticas. Un ejemplo seria abrir guarderias y centros educa-
tivos en la tarde/noche y fines de semana, lo que ademas
se presenta como una oportunidad de negocio.



Ya previo a la pandemia y su impacto en la aceleracién
en el uso de TIC, se planteaba en el marco del mundo
financiero, pero también en lo agrario, y porqué no, seria
extrapolable a otros tipos cooperativos como el consumo
o el trabajo, la necesidad incluso de la intercooperacién
internacional:

En los casos que sea necesario tercerizar logistica, distri-
bucién, manejo del dinero, es estratégico buscar solucio-
nes cooperativas, para que no termine siendo una nueva
area de negocio cooptada por las empresas de capital.®®

En sintesis, las empresas capitalistas acuden a las alian-
zas estratégicas entre ellas para beneficiarse mutuamente.
Las cooperativas deberian también hacer uso del potencial
que tiene este principio. Intercooperar no so6lo entre coo-
perativas del tipo, sino transversalmente con todo el sector
cooperativo y también con otras organizaciones de la eco-
nomia social, tanto a nivel nacional como internacional.

39 Alude esto también a fomentar actividades alli donde no las hay: “si hay compras a distancia entonces se necesita
mediacion, hay que crear una plataforma colaborativa. Que no sea una intermediacion capitalista la que conecte las ventas
del sector cooperativo. Hay que ganar mayor conciencia de estas necesidades”, plantea uno de los entrevistados al respecto.

— 56 —



El renovado vinculo con la comunidad, las acciones soli-
darias tanto via donaciones como mediante nuevas ven-
tajas en materia comercial y productiva que ofrecen las
cooperativas frente al conjunto de otras opciones, pueden
generar un nuevo compromiso, creciente, con la comu-
nidad y el desarrollo local. Lo que a medida que nos in-
ternamos en pequefios poblados del pais adquiere gran
significacion segun la presencia muy relevante de SFR
0 cooperativas de distinto tipo. Como fuera mencionado,
“mantener esa llama sera todo un desafio post pandemia”.

(@3]

N

Mas alla del compromiso y solidaridad hacia la comunidad
como principio fundante del cooperativismo, hoy es estra-
tégico que permita permear en la comunidad el diferencial
cooperativo. A raiz de la pandemia se identifican cambios
en los habitos de consumo (como se planteara en el Re-
cuadro lll.1), entre ellos se retoma el concepto de “ma-
cro-manzana”, es decir, una determinada area geografica
atendida por diversos “micro-negocios” que cubren las ne-
cesidades de esa zona (el conocido “almacén del barrio”).
Se valora la seguridad, la confianza y el conocimiento de
los clientes por parte de estos negocios, en detrimento de
las grandes superficies aglomeradas e impersonales. Aqui
las cooperativas pueden tener una ventaja competitiva, ya
que parte de su identidad se basa en estos valores inclui-
dos en el compromiso con la comunidad. Este diferencial
cooperativo puede ser hoy una ventaja competitiva impor-
tante. Se trata de capitalizar la cercania que caracteriza a
las cooperativas con sus socios, estar cerca para pensar
como atender de la mejor manera en este contexto de cri-
sis a las necesidades de siempre y a las nuevas necesi-
dades.

Ahora bien, ello requiere de una actitud proactiva del coo-
perativismo y sus cooperativas, a partir de una estrategia
general basada en su identidad cooperativa como ele-
mento diferencial.



Estrategia genérica a partir de identidad

b |

diferencial cooperativa

Mas alla de las posibles estrategias planteadas segin
cada uno de los principios, en genérico, vale la pena plan-
tear la necesidad de ir por una estrategia basada en pro-
fundizar el diferenciar cooperativo, como paraguas gene-
ral al conjunto de las mismas.

Diferencial cooperativo como generador de confianza, so-
lidaridad y sostenibilidad, pero también creatividad y reso-
lucion de problemas y cobertura eficiente de necesidades,
con valor agregado social. El Desarrollo Humano es sin
dudas uno de los factores diferenciales de las empresas
cooperativas, “la preocupacion por el socio, el trabajador,
o por el cliente”. Otro es la democracia econémica. Las
empresas cooperativas no sélo se “preocupan” por las
personas, sino que las ponen en el centro de sus objeti-
vos, y no al capital y sus ganancias, que pasa a ser un ins-
trumento para resolver las necesidades de las personas.*

La crisis abre la posibilidad de capitalizar ese factor dife-
rencial como posibilidad de salida.

Para ello, un trabajo al menos a tres niveles:

1) En un plano general, priorizado desde la ACI, se tra-
ta de que el sector pueda comprometerse y capitalizar su
apuesta por una produccion sustentable socioambiental-
mente, tanto en su posicionamiento social-comunitario a
partir de ello, asi como lograr acceder y ser el emblema en
nichos de mercado creciente al respecto, en un contexto
donde la pandemia reposiciona el tema de la necesidad
del cuidado medioambiental y la solidaridad socio-econ6-
mica ante la situacion de crisis.

2) En la coyuntura, se trata de cubrir necesidades de segu-
ridad, dando confianza y garantias que reduzcan el miedo.
Sobre todo con una atencién diferencial en los distintos
tipos de cooperativas hacia la poblacion de mayor edad.

3) Penetrar con su modelo, con su diferencial cooperativo,
entre los jovenes.

Por dltimo, en lo referente a la estrategia de comunicacion,
es importante poner énfasis en la herramienta cooperativa
como una alternativa de emprendimiento que contempla
los ideales de “creatividad laboral”, “generacion de renta-
bilidad” y “mejoramiento de la sociedad”. También es im-
portante la utilizacion y optimizacion del uso de un lengua-
je audiovisual, haciendo uso de estrategias de visibilidad
enfocadas en el uso de plataformas digitales. Como se ha
hecho referencia, la generacion millenial contempla facto-
res que no solo responden al rédito econdémico, sino que
también les seduce la posibilidad de sentirse parte de los
proyectos. La estructura horizontal de trabajo que ofrece
el cooperativismo es un lugar fértil para volcar la creativi-
dad de los jovenes. [En definitiva] transmitir los valores y
principios fundacionales del cooperativismo, adaptandolo
a los tiempos que corren y a los criterios axiales que mo-
tivan a grupos de jovenes para emprender como coope-
rativa. Criterios que deben estar vinculados a conceptos
de innovacion, creatividad y rédito econémico. (Buere et
al. 2018: 22)

40 Como expresara Arizmendiarrieta: “existen dos tipos de economia, en una el capital alquila personas para obtener
mas capital, y en la otra las personas alquilan el capital para ser mas personas”.
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Solo a modo de ejemplo, y seguramente no sistematico,
en las CAC es clave capitalizar el diferencial cooperativo:
a) capacitar en el trato al usuario, en lo humano de ese tra-
to, sobre todo de cara a poblacién mayor, b) mayor virtua-
lidad para llegar al publico joven y luego, c) desprender-
se-tercerizar quizas acciones que no son o que no hacen
al nicleo de ese diferencial cooperativo, como puede ser,
segun uno de los entrevistados, el manejo del dinero. Es
decir, centrarse alli donde esta el diferencial cooperativo,
pero, procurando, como fuera dicho, promover el desarro-
llo de emprendimientos cooperativos para llevar adelante
esas nuevas actividades. Y pensando en resaltar ese dife-
rencial cooperativo, parece necesario contemplar las par-
ticularidades de las mujeres cooperativistas, pensando,
por ejemplo, como fuera mencionado, lineas especificas
de crédito para las mismas, considerando sus niveles de
ingreso y composicion familiar.

Una frase que ilustra lo antedicho:

“Rescatar el perfil cooperativo, diferenciarse de las em-
presas financieras. Rescatar los principios y trabajar mas
en lo social y el vinculo con la comunidad. Trabajar en el
diferencial cooperativo, no ser uno mas que presta plata”.

Se trata, en definitiva, planteaba una entrevistada, de re-
pasar y repensar las necesidades sociales que estan en
la base del surgimiento de las cooperativas, a partir de los
principios cooperativos como herramienta, y cémo ellos
también son buenos en tiempos de crisis y porqué el siste-
ma cooperativo puede ser parte de la solucion.

La innovacién va muy de la mano con el modelo de ne-
gocios, el solo hecho de pensar en hacer cosas nuevas
y generar valor, ya es una innovacion, y obligara a inno-
var para adentro o para atras. Pensar en ser Utiles para
alguien, pensando en cémo hacerlo mejor, y por tanto,
teniendo una razén de ser para la empresa cooperativa,
llevara a su vez a mejores rendimientos sociales y finan-
cieros para la misma.
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LA FORMACION
COMO HERRAMIENTA

[0)
24



La formacion y el acompafamiento técnico son herra-
mientas claves para poder fortalecer el proceso de vi-
sualizacion de cambios, y muy en particular para poder
implementarlos, aportando a una estrategia de mejora
continua a partir de avanzar en el camino de la innova-
cion y la transformacion.

En el corto plazo, la clave pasa por decodificar
colectivamente los desafios y formarse en lo que no se
tiene, y cbmo eso genera utilidad, eficiencia y rentabilidad.
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Formacion e identidad diferencial cooperativa

Para estrategias basadas en los principios bajo el para-
guas de una estrategia general con apoyo y desarrollo de
la identidad cooperativa, se requiere:

1) Formacién politica. Es requisito internalizar por par-
te de las y los socios y de las cooperativas la identidad
cooperativa,*' para luego procurar hacer del diferencial
cooperativo una estrategia de llegada a la poblacion y de
generacion de nuevos negocios.*? Al decir de uno de los
entrevistados: “uno no nace cooperativista”. En este senti-
do, se visualiza la necesidad de formar dirigentes y no s6lo
gerentes cooperativos.

2) Vincular lo operacional y lo estratégico, gestion coope-
rativa y principios. Se trata, como manifiesta un entrevista-
do, de que “la fé no vaya por un lado y la tecnocracia por
otro”.* Ha habido un esfuerzo importante en esta linea, a
partir de que en 2019 se establecio6 el Programa de Mejora
de la gestion, competitividad y sostenibilidad de las em-
presas cooperativas,* a partir del cual se ha desarrollado
el modelo de “+ Valor Cooperativo” que procura vincular
gestion cooperativa y principios,* generandose a su vez la
Herramienta Informatica de Mejora y Aprendizaje (HIMA)
para su aplicacion.“® Desarrollos conceptuales en esta li-
nea, con herramientas operativas de puesta en practica,
pueden ser palancas importantes, de difundirse en el sec-
tor, para que la direccion de las cooperativas incorporen
una gestion estratégica de cara al desarrollo de la identi-
dad diferencial cooperativa.

3) Formar a los capacitadores en esa linea. Es dificil vi-
sualizar estrategias basadas en los principios cooperati-
vos sin el conocimiento y reflexion sobre los mismos, de
lo que implican, posibilitan y requieren. Al respecto, una
investigacion financiada por el PROCOOP sobre los pro-
cesos de asistencia técnica a cooperativas, desarrollada
por una ECA, planteaba esa limitacion en los siguientes
términos:

Principios cooperativos. Deberian incorporarse de al-
gun modo en la AT con cooperativas. Esta dimension
ha sido poco desarrollada, no obstante en el anali-
sis realizado se han elaborado algunas referencias
de como incorporar los principios cooperativas a los
procesos de AT. Es destacable la referencia a la for-
macioén de técnicas/os como uno de los caminos para
solucionar este vacio. La AT con cooperativas, impli-
ca esfuerzos para las/os técnicas/os que se deben
enfrentar a las especificidades de estas organizacio-
nes, muchas veces con herramientas metodologicas
disefiadas para otro tipo de organizaciones y que no
logran captar su complejidad multidimensional en
toda su magnitud. Por otra parte, la renuncia de las/
os técnicas/os a la reflexion sobre esas particulari-
dades, puede conducir al fracaso de la AT o a reco-
mendaciones erréneas o parciales por parte de ésta.
(Dabezies et al. 2018: 22-23)

41 Al respecto, “cuando se indaga a las personas representantes de las cooperativas sobre si la cooperativa posee
un documento de mision y vision y/o valores cooperativos, el 39,2% respondié afirmativamente. Un 37,3% negd su
existencia, mientras que el 23,5% no supo responder al respecto” (FCPU 2018: 64).

42 En este sentido, vale sefialar que con este propdsito la FCPU viene desarrollando conversatorios de debate sobre
los principios y sus implicancias, abordando un principio en cada una de las instancias, resultado de lo cual se espera
generar productos audiovisuales para su difusion.

43 Algo por otra parte demandado, como se vera luego, por participantes de cursos/capacitaciones vinculadas a
tematicas de cooperativismo y gestion cooperativa en el marco del PROCOQOP.

44 Asociandose a tales fines ANDE, LATU, INACAL, INACOOP y CUDECOOP.

45 El modelo desarrolla en forma especifica el concepto de calidad para las modalidades cooperativas (de trabajadores y de
usuarios), integrando elementos de gestion de la innovacion y diferentes dimensiones vinculadas a los principios cooperativos.
46 Herramienta donde se articula y complementa el modelo de + Valor Cooperativo con el esfuerzo previo realizado
desde CUDECOOP de generar una Evaluacion Integral de Desempefio Cooperativo, donde los principios cooperativos
son buena parte de la guia a partir de la cual evaluarse.
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Luego, crecientemente a partir del desarrollo de la forma-
cién a distancia, debe considerarse que las capacitaciones
deben, por un lado, estar acordes con las necesidades de
las entidades receptoras, pero por otro, incorporar las ne-
cesidades de las y los integrantes de las mismas. En par-
ticular, considerar las capacidades existentes en materia
informatica (tanto personales como de accesibilidad), asi
como la posibilidad cierta del acceso por parte de las muje-
res y otras poblaciones especificas, lo que hace al sistema
de cuidados, entre otras limitantes posibles de cara a una
efectiva participacion.

A su vez, tal como surgia en un reciente conversatorio orga-
nizado por CUDECOORP con las ECA del PROCOOP para
analizar la coyuntura, con las herramientas virtuales de for-
macién surge con mayor profundidad la individualidad de
los participantes. Poder captar los nucleos de interés de las
y los participantes, sus busquedas, también aporta a acom-
pafar su proceso dentro de la cooperativa y maximizar sus
aportes a la misma, a partir de su realizacién personal y
desarrollo de la creatividad.
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b | Formacion en las estrategias segun principios

Aqui se procura visualizar la formacién basada en las es-
trategias por principios vistas previamente, concentran-
dose en aquellos que aparecen como fundamentales y
resultan los mas claramente visualizados como rutas de
salida por el conjunto de entrevistadas y entrevistados:
segundo, sexto y séptimo principio. A su vez, se trata de
principios que no solo hacen a las posibles rutas de sa-
lida a la situacion actual, sino que resultan poderosos
mecanismos de crecimiento del sector, mejora de sus en-
tidades de base y con ello también para la reduccion de
la dependencia con terceros.

Formacion y gestiéon democratica

1) Formar para la participacion efectiva, para un tipo de
participacion comprometida y con miras al cambio, “en
tanto, en la autogestion, por su propia naturaleza, la tarea
de dirigir la empresa no puede ser una opcion, sino la pri-
mera y mayor responsabilidad del asociado (Vieitez y Dal
Ri, 2001: 109).

2) Procurando la formacion del conjunto de los cooperati-
vistas, no solo de dirigentes, lo que como se vera luego,
es demandado por los propios participantes de muchos
cursos del PROCOORP. Y dentro de la formacioén estratégi-
ca de alto nivel para directivos, a todos ellos.

Al respecto, una ECA plantea: “Hay conceptos que les
quedan muy lejos “competitividad”, “plan de negocios”, si
ellos no pueden elevar el nivel terminan con una persona
dentro de la organizacién siendo el que decide todo, sea
un técnico o un profesional”.

3) Formacion con perspectiva de género. Vinculado a lo
ya mencionado en cuanto a la necesidad de promover
la participacion femenina, en particular en la conduccion
cooperativa, se entiende fundamental incluir en todas las
formaciones a cooperativas la perspectiva de género, sea
de forma transversal o especifica en un moédulo que visibi-
lice las desigualdades existentes haciendo foco en trabajo
remunerado y no remunerado.

4) TIC para la gobernanza y la gestién cooperativa.

5) Si, hay que repensarse: emprendedurismo colecti-
vo-asociativo, formacion para la generacion de capacida-
des, solucion de problemas y para la innovacién, asi como
reconversion laboral, incubacion o asistencia técnica para
el estudio estratégico del mercado y la generacion de nue-
vas lineas de negocios, ejercitar la creatividad (para lo
cual hay metodologias especificas, como por ejemplo el
pensamiento de disefio y co-creacion).*

47 Un ejemplo al respecto es la conformacion de la Red Textil, con un fuerte apuntalamiento en cuanto al uso de las
herramientas de “pensamiento de disefio” y co-creacion desde la Facultad de Arquitectura Disefio y Urbanismo (FADU).

— 64 —



Formacion para la intercooperacién

1) Hay que educar para la intercooperacion desde el propio
plano politico. Las alianzas y acuerdos en el sector de em-
presas de capital son moneda corriente, pero aparte de que
la necesidad de intercooperacion pudiera ser similar en el
sector cooperativo, aqui se trata de un principio, que hace a
la propia solidaridad y demas valores que orientan la accion
en las cooperativas. Es un instrumento de cooperacion.

2) Rol de las federaciones en la construccion de la deman-
da de formacion, a partir de la visualizacién de ambitos y/o
rubros-sectores doénde ello es necesario por ser posibles
mecanismos de intercooperacion. Es necesario que las
federaciones sean verdaderas bisagras entre la micro de
cada cooperativa de base, lo sectorial y, fundamentalmen-
te, lo macro, en particular las politicas publicas (Torrelli et
al. 2016).

3) Para intercooperar es necesario, ademas de lo mencio-
nado, contar con ciertas habilidades como son el trabajo
en equipo, la comunicacion, la negociacién, la empatia,
flexibilidad, gestion del tiempo, etc. Es decir, las llamadas
“habilidades blandas”, que, si bien pueden ser innatas a la
persona, también se aprenden y se desarrollan a través
de la formacion.

4) Posibilidad de fomentar la intercooperacion desde las
propias instancias de capacitacion, haciendo coincidir
a varias cooperativas en un mismo curso de armado de
planes de negocio, por ejemplo. Esto permite interactuar,
pensar juntos, compartir experiencias y visualizar posibili-
dades de articulacién y complementariedad.

5) TIC para la intercooperacion. Las TIC como facilitadoras
de la intercooperacion. La formacion en las oportunidades
que las mismas ofrecen, en su manejo y aprovechamien-
to, asi como en su propia implementacion. Ejemplo de esto
son las plataformas colaborativas.

En particular, aqui vale sefalar que es necesario difundir
y capacitar en SICOOP, un proyecto que si bien es muy
nuevo, numerosos entrevistados lo visualizan con gran
potencial de desarrollo.®® Dar a conocer como funciona
esta herramienta y como se vincula cada tipo cooperativo
en el sistema. Preparar a las cooperativas para ingresar y
sobre todo mantenerse y mejorar en él.

6) Por otro lado, como también ya se mencioné, en el caso
de que cooperativas opten por desprenderse de algunas
areas y fortalecer otras (manejo del dinero en las de aho-
rro y crédito, la logistica de reparto en las de consumo,
etc.), la busqueda, siempre que sea posible, debe ser
de generar procesos intercooperativos antes que dichas
areas acaben en manos de empresas de capital conven-
cionales. Para ello es importante identificar cuales serian
esas areas y formar, capacitar a otras cooperativas que
puedan desarrollarlas, generando sinergias en el sector.

7) Finalmente, un entrevistado experto en estas temati-
cas de arreglos empresariales, ante la consulta de como
formar para la intercooperacion, planteaba: formacion en
la construccion de confianza, en mecanismos que bajen
los costos de transaccién en los procesos de intercoope-
racion, en enfoque de cadenas de valor alli donde exista
segun el sector de que se trate, en gestion de la coopeten-
cia, en compras conjuntas para no competir en el propio
mercado, en cooperacion para innovar, y aparece natural-
mente la necesidad de intercooperacion vertical a partir
de cooperativas como tractoras, que es clave que sean
grandes y por supuesto, con compromiso cooperativo. “Si
son todos pequenos, es muy dificil porque el apremio dia-
rio lo insume todo, como en pasa en general en todas las
PYMES”. También se entiende que contribuye la forma-
cion en herramientas como el SICOOP u otras donde “su-
marse”, ayuda a que las cooperativas no tengan el peso
de pensar en los propios mecanismos de intercooperacion
y de correr con los costos de transaccion de los mismos.

48Y seguramente en otras herramientas que buscan conectar la oferta con la demanda también, planteando laimportancia
de apostar por la participacion en estos nuevos canales de comercializacion, que siempre implican un compromiso y

cierto tiempo de dedicacion desde cada cooperativa
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Formacion de cara al vinculo con la comu-
nidad

1) Formacion a la comunidad en la identidad cooperativa,
de cara a hacerla conocida de forma tal que sea una opcién
para nuevos desarrollos cooperativos y de generaciones
de capacidades en la sociedad que aporten a ello, desde
lo educativo, lo profesional, etc. Ello tanto desde el propio
sector, como logrando que sea parte de las curriculas de
los distintos organismos educativos publicos y privados.
Aqui adquiere particular relevancia la formacion de forma-
dores, como el programa de INACOOP en convenio con el
SCEAM-UdelaR abocado a la capacitacion de educadores
en materia de cooperacion y cooperativismo, y la formacion
de profesionales conocedores de la alternativa cooperativa
desde la UdelaR.

2) Formacién en tematicas especificas claves del desa-
rrollo socio-econdmico de las comunidades (generacion
de trabajo y desarrollo local, produccién respetuosa de
los territorios y la naturaleza, patrones de consumo res-
ponsable y solidario, finanzas éticas, desarrollo cultural lo-
cal, construccion del territorio y combate a la segregacion
espacial en las ciudades y al despoblamiento de zonas
rurales, etc.). Tematicas que indirectamente aportan al de-
sarrollo sustentable y nivel de vida de las comunidades,
destacandose la importancia de la cooperacion en general
y el cooperativismo en particular para ello.

sistema de
comvivencial

3) Formacioén a socios y trabajadores no socios de las
cooperativas en las formas de vinculo con la comuni-
dad acordes a la identidad diferencial cooperativa y en
particular en materia de atencion y cercania con el so-
cio-usuario-cliente.

Ahora bien, mas alla de lo abordado aqui de cara a la for-
macién como herramienta de las estrategias basadas en
principios, como fuera mencionado previamente, el sector
debe necesariamente incorporar en todos sus niveles la
formacion permanente, requisito para sostener y desarro-
llar las empresas cooperativas y generar nuevos nego-
cios. Y aqui tiene un rol clave la capacitacion en oficios y
mas en general la profesionalizacion de las actividades.
No se trata solo de gestionar bien, hay que ser buenos en
lo que se hace, vende u ofrece. Algunos elementos al res-
pecto surgen al considerar posibles ejes de trabajo futuro
del PROCOOP en el préximo capitulo.
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Formacioén a partir de desafios especificos

en el marco de la pandemia

Los dos grandes desafios de la pandemia priorizados ya
previamente, responden a: uso de las TIC y la necesidad
de revisar-repensar y en todo caso reperfilar los negocios.

Luego, destaca como la pandemia genera nuevos y ma-
yores desafios en las relaciones de género, donde los
procesos formativos son instrumentos claves para revertir
problemas de inequidad, asi como evitar la violencia de
género y situaciones de acoso sexual laboral.

TIC, un desafio formativo a cuatro niveles

Las TIC no fueron objeto de gran nimero de acciones en el
marco del PROCOOQOP por ejemplo, como se vera luego, al
tiempo que tampoco fueron mayormente visualizadas, en
su momento, como necesidad a futuro. La pandemia, como
hemos visto, modificé radicalmente la demanda al respecto
teniendo en cuenta las opiniones de los entrevistados.

a) Nivelar en el manejo basico, a nivel de usuario o bien
para su aplicacion administrativa contable. Manejar la in-
formatica sera diferencial. “La brecha digital sera un criterio
de estratificacidon mas agudo e importante” (Pantojas 2020).

Al respecto, de las entrevistas realizadas se desprende que
hay campo fértil para trabajar en materia de alfabetizacion
digital. Se identifica, sobre todo por parte de las ECA, la ne-
cesidad de nivelar a las y los integrantes de las cooperati-
vas en el manejo basico de herramientas informaticas para
poder plantearse el aprovechamiento del potencial que tie-
nen las TIC, tanto para el mundo de los negocios como para
la formacion y el aprendizaje.

b) Avanzar, de cara a su aplicaciéon a la gestion opera-
tiva (aplicacion administrativa-contable, etc.) y a la co-
mercializacion u otras areas estratégicas dependiendo
del tipo cooperativo.

En particular, en materia de e-commerce, empezaba a vis-
lumbrarse su importancia en el sector cooperativo, pero la
pandemia profundiza algo que ya venia siendo un hecho.
Asi, lo que antes era un diferencial del negocio, ahora es
una cuestion de sobrevivencia.

c) Automatizacién de procesos y, mas en general, la incor-
poracion de la revolucion digital 4.0 dentro de la empresa.

A este nivel de usos de las TIC, salvo cooperativas grandes
y en determinados sectores (fundamentalmente ahorro y
crédito, los seguros y el ambito agrario), en gran parte del
cooperativismo casi no se llega.*

d) A nivel de plataformas educativas. Por su parte, lo vin-
culado a ensefianza y aprendizaje viene siendo abordado
desde las ECA. Los formatos de educacion a distancia,
alli donde pudieron desarrollarse, fueron bien evaluados,
tanto por quienes dictan los cursos como por quienes los
reciben, ya que permiten accesibilidad y descentraliza-
cion. No obstante, requieren de metodologias diferentes
de ensefianza y de plataformas educativas adecuadas.50
Esto desafia al plantel docente asi como a quienes reci-
ben este tipo de formacion.

Al respecto, el responsable de formacion de CUDECOOP,
planteaba asi:

Desde el punto de vista de encarar metodologias diferen-
tes, aunque nada sustituye lo presencial pero con Zoom
y estas herramientas esta bueno pensarlo como incorpo-
racion de mix para el futuro. Porque se puede llegar para
mas gente, no sirve para todo, depende de los destinata-
rios también, y en cuanto a las condiciones, le tenés que
asegurar que tengan los medios, la conectividad y que se-
pan usarlo. El cambio metodoldgico te implica adaptacion
docente, los formatos tienen que ser distintos, la l6gica
de funcionamiento son distintos y a los docentes nos va a
desafiar en formacion”.

Un aspecto final sobre el tema TIC, refiere sobre el software
libre y su apropiacion por parte de las cooperativas, tanto
en lo que refiere a una cuestion de “coherencia ideolégica”
como por un tema de ventaja econémica vinculada al no
pago de licencias.

49 A excepcion de cooperativas grandes de ahorro y crédito, seguros o agrarias, incluso en algunas de trabajo
50 Hay algunos ejemplos de plataformas educativas generadas por parte de las ECA, (Cooparte-Agremyarte) e incluso
intencionalidad de intercooperar para el uso compartido de esta herramienta.
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Revisar-repensar y/o reconvertir el negocio

Lo primero es entenderlo necesario, lo segundo desearlo
y estar abiertos a ello; ahora bien, la creatividad se trabaja,
se desarrolla, se potencia.

Formacién para la creatividad, para pensarse, para pro-
yectarse, para visualizar e internalizar cambios. Empren-
dedurismo colectivo-asociativo, pensamiento de disefio y
co-creacion, estudios de mercado, etc.

En particular, el encare desde el emprendedurismo colec-
tivo-asociativo, muy poco demandado por participantes y
entidades en el marco del PROCOOQOP, adquiere particular
relevancia durante la pandemia como herramienta de sa-
lida para buena parte de las y los entrevistados, enfocado
basicamente a la innovacion y a la reconversion de los
negocios. Ya que ambos pueden surgir solos, pero por lo
general requieren de apuntalamiento.

En ese marco se entiende que la UdelaR o la UTU son las
instituciones que cuentan con los recursos para aportar en
este sentido, mas alla de los esfuerzos del propio sector
o programas como el PROCOOP, entre otros. A nivel de
UTU seria muy bueno expandir las buenas experiencias
concretas que se vienen llevando adelante. Por su parte,
respecto a la UdelaR se hace necesario pensar en un cen-
tro de emprendedurismo colectivo-asociativo, o bien en
la posibilidad de desarrollar cursos de formacion perma-
nente de cara al sector cooperativo. Espacios donde las
cooperativas tengan la posibilidad de pensarse, equivo-
carse, re-crearse, contenidas, con el soporte de una caja
de herramientas como las de co-disefio trabajadas desde
la FADU, técnicas para emprender proyectos empresaria-
les, pero abordados desde lo colectivo, contemplando las
bases ideoldgicas que sustentan al cooperativismo. Ello,
entre otras posibilidades, como la de incentivar una exten-
sion universitaria mas aplicada, que si bien no compita con
la oferta privada, genere proyectos potentes en materia,
por ejemplo, de apoyo en programas de alfabetizacion y
manejo informatico, asi como en el uso de TIC en general.
Como plantea una de las entrevistadas:

“La UdelaR, asi como otros centros de generacion de
conocimientos, son actores claves para el desarrollo
del cooperativismo. Desarrollar una mayor colaboracion
respecto a la investigacion aplicada al sector, asi como
profundizar las acciones conjuntas para la promocién
cooperativa, sea desde la ensefianza a todo nivel, como
desde la extensiéon”.

En este sentido, se piensa estas herramientas para eva-
luar la necesidad de procesos de incubacion, ya no solo
de nuevas cooperativas sino de nuevas ideas de negocio
o de nuevas areas al respecto en cooperativas ya existen-
tes. Para innovar hay que tener posibilidad de equivocar-
se, y ello puede darse en un ambito de acompafiamiento
integral, como lo reafirma uno de los entrevistados “Por
otro lado, creer un poco més en la gente y en los pro-
yectos precooperativos que son los que mas precisan. A
veces los proyectos no andan por estar solitos, aunque
sean buenos”.

Al respecto, una investigacion financiada por el PRO-
COOP, estudiando las cooperativas de jovenes en el
pais, planteaba:

las tensiones externas se vinculan a la desazon y des-
gaste del camino de la formalizacion de la cooperativa,
vinculado a un camino burocratico largo e intrincado.
A lo que se suman casos de mal asesoramiento de
organismos y organizaciones, cuestibn que genera
desanimos y costos. A excepcion de las cooperativas
incubadas, la formalizacion es vivida como un transito
en solitario por un gran laberinto que no esta pensado
para las cooperativas. Los aspectos administrativos
se tornan un trabajo paralelo en esfuerzo (o mayor
en algunas instancias) a las tareas de produccion y
comercializacién que son el foco la cooperativa. [...]
La necesidad de profundizar y en algunos casos pro-
fesionalizar en mejor grado las asistencias técnicas,
tanto en el camino de su organizacion interna-conta-
ble como en su camino de formalizacion, es indicada
como una gran necesidad.
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Y a partir de la experiencia internacional, sugeria:

en primer lugar, profundizar los convenios ya existen-
tes con UdelaR y CETP-UTU que vienen acercando a
la juventud al emprendedurismo cooperativo, conside-
rando que la propuesta de “aprender haciendo” tiene
grados de avance especialmente en el trabajo realiza-
do por CETP-UTU. (Buere et al, 2018:21)

Otro tema a considerar, surge de las compras y contrata-
ciones publicas en la actualidad. La investigacion en este
punto sera clave para visualizar limitantes y posibilidades
del sector cooperativo en ellas. Pero de seguro, la capa-
citacion sobre como enfrentar los procesos de contrata-
cién publica seran una necesidad creciente. Asi como las
empresas de capital tienen personal o incluso departa-
mentos especializados en este tema, la capacitacion a
las cooperativas en materia de armado y presentacion
de licitaciones, entre otras habilidades necesarias, sera
un area a desarrollar.

Género

Pensar estrategias desde la perspectiva de género,
principalmente sustentadas en el principio de equidad,
es fundamental.

Contar con formacion transversal y con informacién a ni-
vel del sector cooperativo, fomentara la posibilidad de ge-
nerar acciones en pos de visibilizar el rol de la mujer en
las cooperativas y promover su participacion en la toma
de decisiones. Para esto se requiere identificar las trabas
existentes para la participacion plena derivadas de las
inequidades basadas en género de las que, como se ha
visto, al igual que en el resto de la sociedad, el cooperati-
vismo no estéa exento.

El uso de TIC para promover la participacion en
reuniones o cursos de formacién, pensar el trabajo en
formato semipresencial, desarrollar protocolos en caso
de violencia de género y acoso sexual, entre otras, son
acciones a promover dentro de las cooperativas. Para que
estas acciones sucedan es fundamental que las mujeres
visualicen e intercambien sobre sus necesidades, asi
como que los varones se sensibilicen ante esta situacion
y puedan visualizar las inequidades existentes,5' siendo la
formacion un lugar propicio para ello.

51 Al respecto, se ha planteado por parte de algunas ECA la dificultad del dictado cursos a cargo de mujeres, asi como la
negacion por parte de los varones a recibir capacitacion en cuestiones de género. “Cuando saben que va a haber talleres
de género no asisten, o si estan en el taller, se levantan y se van” plantea una de las ECA.
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d | Alcance comparado del PROCOOP por tipo de cooperativas

A partir de la informacién disponible perteneciente a la

base de datos del PROCOOP (ver Recuadro VIl.1), se des beneficiarias en cada tipo, niumero de acciones (cur-
realiza un andlisis de la llegada del Programa a los distin-  sos/AT) llevados adelante y cantidad de participaciones de
tos tipos de cooperativas en cuanto a niumero de entida- las entidades en el conjunto de dichas acciones.

Recuadro VII.1

Programa de Formacion Cooperativa (PROCOOP)

El convenio INACOOP-INEFOP para la formacién de cooperativistas e integrantes de la economia social y
solidaria, comenz6 a implementarse a fines de 2016, con el objetivo de fortalecer al sector cooperativo mediante
herramientas de formaciones especificas y adecuadas a sus caracteristicas y funcionamiento.5?

Este Convenio genera el PROCOOP, que financia capacitaciones y asistencias técnicas a entidades cooperativas
y de la economia social y solidaria, asi como una formaciéon a grupos pre-cooperativos, otorgando subsidios
parciales o totales seglin el caso. Prevé también el financiamiento de consultorias que investiguen o analicen
temas estratégicos del sector en relacion con la formacién de las personas que la integran.

Los instrumentos se ejecutaran desde INACOOP, en cuanto a recibir, evaluar, aprobar las demandas de
capacitacién de los emprendimientos cooperativos y ESS, asi como de la designacion de la entidad capacitadora.
A tales efectos desarrollara las actividades con socios estratégicos como la CUDECOOP con experiencia en la
formacién cooperativa u otra de acuerdo a las necesidades de los emprendimientos, sean entidades publicas
(CETP-UTU, UdelaR, UTEC, etc.) y/o privadas con las cuales se firmaran contratos especificos. Las mismas
podran aportar infraestructura y locales, materiales e insumos necesarios; y Técnicos/as para el desarrollo de
las capacitaciones, consultorias y/o asistencias técnicas.

Objetivos del Programa: Promover, desarrollar y fortalecer en las cooperativas y sus organizaciones gremiales,
asi como en las entidades de la economia social y solidaria (ESS) las capacidades empresariales, y su insercion
eficiente en el mercado para aumentar su sustentabilidad como fuentes de trabajo nacionales.

Poblacion objetivo: Seran beneficiarios de este Programa cooperativas (de todos los grados), grupos pre-
cooperativos y organizaciones de la economia social y solidaria analizadas y aceptadas por el Comité de
Gestion.®® Podran participar todos los integrantes (socios-trabajadores; socios-usuarios y empleados) de
las organizaciones beneficiarias antes mencionadas, que sean pertinentes con el objeto y plan estratégico
de la beneficiaria. Por otra parte, instituciones y entidades (privadas) que asesoren a las cooperativas y sus
integrantes.

Fuente: Extraido de Informe de Resultados. Encuesta telefonica PROCOOP (2020)

Ello se complementa con la cobertura por departamentos
y con un breve analisis del tipo de instrumentos, costo
para el PROCOOQP de las distintas acciones y contenido
tematico de las mismas, siempre procurando visualizar di-
chos aspectos por tipo de cooperativas.>*

52 El primer convenio llegd hasta mediados de 2019, donde se establecioé un segundo convenio anual.

53 EI Comité de Gestion del Programa se encuentra integrado por dos delegados de INACOOP y un delegado de

los socios estratégicos del Programa; CUDECOOP.

54 Hubiera sido interesante también visualizar la llegada segun sector econdmico, dado que algunos tipos de cooperativas
abarcan rubros muy diferentes, pero no se tiene la informacion. También contar con informacion mas sistematica del
afo de fundacion de las entidades y tamafo de las mismas, teniendo en cuenta que muchas veces requieren distintos
tipos de cursos/AT. Asimismo, tampoco fue posible visualizar a la interna de las entidades las caracteristicas de los
participantes (cargo, género, edad).
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Cobertura por tipo cooperativo

ElI PROCOORP lleg6, hasta los primeros dias de mayo
de 2020, a 378 cooperativas, mediante 578 acciones en
sus tres modalidades de Cursos Regulares (CR), Capa-
citaciones a Medida (CM) y Asistencias Técnicas (AT)
(ver Recuadro VII.2).

Recuadro VII.2

Tres instrumentos

El apoyo se brinda a través de subsidios para Capacitaciones, Asistencias Técnicas o Consultorias. Las
Capacitaciones pueden ser a través de Cursos Regulares (cupones/vouchers) o Capacitaciones a Medida de
las necesidades de los beneficiarios.

Curso Regular (CR): Es la formacion ofrecida regularmente por Entidades de Capacitacion (ECA) en temas
cooperativos o técnico/profesionales segin su especialidad.

El minimo de participantes sera establecido por la ECA. Las organizaciones solicitantes podran aspirar a Cursos
regulares de ECA, y su nimero dependera de que se respeten los topes por persona y por organizacion, y que
el tema se adecue al objeto y al plan estratégico de cada organizacion.

El INACOOP firma un Convenio Marco con la ECA para la realizacion de sus cursos via cupones, y aquellas
cooperativas o entidades que presenten la solicitud para realizar dichos cursos, una vez aprobados, firmaran
un formulario de pago con la informacion del caso y con las condiciones de subsidio que correspondan (parcial
o total).

Capacitacion a Medida (CM): Es la formacion desarrollada a medida de la/s organizacién/es solicitante/s y
exclusiva para ellas. Se realiza cuando una organizacion necesita formacion especifica interna en temas
cooperativos, técnicos o profesionales. Se establece un minimo de participantes de 5 personas.

Asistencia Técnica (AT): Es el caso en que la organizacidén necesita desarrollar un proceso de asesoramiento
periddico sobre un tema especifico de su emprendimiento, que acompafa un cambio en cualquier area, proceso
que sera programado y evaluado. Las horas directas de AT no podran superar las 200 horas por afio.

Puede solicitarse también la elaboracién de un Proyecto de Inversion, siempre que la cooperativa participe
activamente del proceso, conozca sus fundamentos y culmine preparada para asumir su implementacion. No se
subsidian estudios técnicos externos (de mercado u otros), ni inversiones en maquinas, instalaciones, equipos,

herramientas, etc., del proyecto.

Fuente: Extraido de encuesta telefonica PROCOOP. Informe de Resultados (2020)

Cada curso/AT es una accion en el registro del PROCOOP,
habiendo entidades que fueron objeto de méas de una ac-
cion, al tiempo que en ciertas acciones participaron mas de
una entidad. En su conjunto, las 378 entidades beneficia-
rias participaron en 719 oportunidades en los 578 cursos/
AT que se llevaron adelante (ver Cuadro VII.1 y Cuadro
VI1.2). Es decir, casi la mitad de las cooperativas beneficia-
rias del PROCOOP accedieron a més de una accién. Casi
30% tuvieron 2 acciones.®

Existieron cerca de 30 acciones que incluyeron mas de
una cooperativa, participando en ellas al menos 120 en-
tidades (siendo que en un par fueron casi 20 las entida-
des participantes). Se trata en general de capacitaciones
a medida dentro del tipo de cooperativas de trabajo y/o
sociales, pero también hubo casos entre cooperativas de
vivienda, consumo, ahorro y crédito y SFR. También exis-
tieron algunas AT bajo este formato compartido, en coope-
rativas de trabajo y en menor medida en SFR.%

55 Apareciendo asi como un desafio el estudio de posibles “rutas de aprendizajes” o procesos de formacién permanente
en aquellas cooperativas que recibieron mas de una accion y como fue ese proceso consecutivo de capacitaciones y/o

asistencias técnicas.

56 Este tipo de solicitudes de formacion asociadas provienen de Programas o Convenios del INACOOP con otros
organismos estatales, o promovidas por organizaciones del propio sector cooperativo.
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Cuadro VII.1: Namero de participaciones en acciones de las entidades beneficiarias

N° DE N° DE ENTIDADES N ° DE PARTICIPACIONES
ACCIONES BENEFICIARIAS DE ENTIDADES EN ACCIONES

1 193 51% 193
2 108 29% 216
3 39 10% 117
4 20 5% 80
B 6 2% 30
6 5 1% 30
7 4 1% 28
8 2 1% 16
9 1 0% 9

TOTAL 378 100% 719

Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos del PROCOOP

En definitiva, la participacion total de entidades en los cur-
sos/AT realizados fue casi el doble que el numero de enti-
dades beneficiarias (ver Cuadro VII.2).

Cuadro VII.2: Entidades, acciones y participaciones por tipos de cooperativas

N° DE ENTIDADES % EN N° DE N° DE PARTICIPACIONES DE

BENEFICIARIAS (1) PROCOOP ACCIONES (2) | @70) | ENTIDADES EN ACCIONES (3)
AC 3 1% 5 167% 5 167%
AG 25 7% 43 172% 44 172%
AYC 17 4% 36 212% 36 212%
C 13 3% 22 169% 26 169%
F 3 1% 9 300% 9 300%
SE 1 0% 1 100% 1 100%
SFR 13 3% 18 138% 24 138%
AR 1 0% 1 100% 1 100%
SO 93 25% 110 118% 174 118%
T 151 40% 227 150% 286 150%
\ 53 14% 100 189% 107 189%
o 5 1% 6 120% 6 120%
TOTAL 378 100% 578 153% 719 153%

Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos del PROCOOP
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Y ello ocurrié en promedio en practicamente todos los ti-
pos de cooperativas. Es decir, en casi todos los tipos se
particip6, en promedio, en cerca de 2 acciones por parte
de cada entidad beneficiaria (ver Cuadro VII.2).5

Por otra parte, es de desatacar al respecto, que entre las
SFR y las Federaciones, mas del 75% de ellas participa-
ron en mas de una accion formativa. Por el contrario, solo
20% de las cooperativas de trabajo y 33% de las de vivien-
da participaron en méas de una accion.

En cuanto al alcance comparado por tipo de cooperativas,
las de mayor cobertura en el PROCOOP son las de con-
sumo y sociales (en torno a 30% de las mismas), luego en
general la cobertura es de 20%, y algo menor en las SFR
(ver Cuadro VI1.3).

Ahora bien, la explicacion para que la cobertura del total
de cooperativas sea de 10%, mientras que en casi todos
los tipos es en torno a 20% o mas, radica en que se llegd
solo a 2% de las cooperativas de vivienda. Estas son 57%
del total de cooperativas en el pais, pero solo representan
14% de las beneficiarias del PROCOOP.

Vale destacar, en este sentido, que de excluir al coope-
rativismo de vivienda, considerando el resto de los tipos
cooperativos (1.602 cooperativas), la cobertura del PRO-
COOQOP se duplica, superando el 20%.

Cuadro VII.3: Cobertura del PROCOOP por tipos de cooperativas

N° ENTIDADES | % PAIS | N° ENTIDADES % EN COBERTURA
EN EL PAIS BENEFICIARIAS PROCOOP DEL PROCOOP

AG 124 3% 25 7% 20%

AYC 90 2% 17 5% 19%

c 44 1% 13 3% 30%

F 16 0% 3 1% 19%

SE 2 0% 1 0% 50%

SFR 85 2% 13 3% 15%

AR 5 0% 1 0% 20%

SO 331 9% 93 25% 28%

T 905 24% 151 40% 17%

Y 2166 57% 53 14% 2%
ASIGNADD 5 1%

TOTAL 3768 100% 375 100% 10%

Nota: se extraen las 3 Asociaciones Civiles que no se incluyen en los listados de cooperativas.
Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos del PROCOOP y del INACOOP

En otro orden, vale sefialar que al menos 60 casos de las
378 entidades atendidas por el PROCOOP son pre-coo-
perativas (16%), y por tanto, no integran el listado de coo-
perativas del INACOOP o la Planilla de Trabajo Unificada
del BPS. El 80% de estas pre-cooperativas son de trabajo
y 12% son agrarias.

De excluirlas, se tiene una cobertura de 8,5% del total de
cooperativas y federaciones. En particular la cobertura de
las de trabajo baja a 11% y en las agrarias a 15%.

57 Con la excepcion de una Unica AT recibida por una de las dos cooperativas de seguros en el pais y la capacitacion a
medida llevada adelante en una de las cooperativas de artistas del pais.
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Ahora bien, si se trata de visualizar la cobertura segin
el nUmero de cooperativas que registran personal en el
BPS en agosto-setiembre de 2019 (sin considerar vivien-
da, SFR y federaciones), la cobertura adquiere a su vez
mayor volumen, alcanzandose en promedio el 36% (ver
Cuadro. VII.4).%8 De excluirse las pre-cooperativas, la co-
bertura baja a 29%.

Cuadro VII.4: Cobertura del PROCOOP segun cooperativas con personal registrado en el BPS

N° ENTlDADES | % PAIS | N° ENTIDADES % EN COBERTURA
EN EL PAIS BENEFICIARIAS PROCOOP DEL PROCOOP

AG 65 8% 25 8% 38%

AYC 63 7% 17 6% 27%

C 23 3% 13 4% 57%

SE 2 0% 1 0% 50%

AR 4 0% 1 0% 25%

SO 247 29% 93 30% 38%

T 438 52% 151 49% 34%
ASIGNADD 0% 5 2%

TOTAL 482 100% 306 100% 36%

Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos del PROCOORP e Informe del MTSS-INACOOP (2020)

Finalmente, si bien no se cuenta con informacion que
permita identificar de forma sistematica las caracteristi-
cas de las entidades beneficiarias, hay indicios visuali-
zando el listado de las mismas, de que la llegada fue
variada, abarcandose tanto a pre-cooperativas como a
cooperativas histéricas, tanto a pequefias como a varias
de las cooperativas mas grandes del pais en practica-
mente todos los tipos de cooperativas.

58 Aqui no se consideran las 271 cooperativas de vivienda que registraban personal, seguramente en su gran mayoria
cooperativas aun no habitadas sino en etapa de construccion o similar. Asimismo, lamentablemente el Informe del MTSS
e INACOOP (2020) no incluye las SFR. Tampoco se incluyen las federaciones.

— 75 —



Cobertura Territorial

En primer lugar, vale constatar que la distribucion de las
entidades beneficiadas dentro del PROCOOP es en lineas
generales similar a lo que ocurre con el numero de coo-
perativas por departamentos en el pais (ver Cuadro VIIL5).

Cuadro VII.5: Cobertura del PROCOOP por departamento del pais

oeowrmvienro | NSRS | wems | AR | e | SSSERNEOSE
Artigas 81 2% 6 2% 7%
Canelones 395 10% 43 11% 11%
Cerro Largo 83 2% 6 2% 7%
Colonia 136 4% 17 5% 13%
Durazno 63 2% 3 1% 5%
Flores 44 1% 4 1% 9%
Florida 115 3% 9 2% 8%
Lavalleja 58 2% 3 1% 5%
Maldonado 129 3% 16 4% 12%
Montevideo 1727 46% 158 42% 9%
Paysandu 167 4% 40 1% 24%
Rio Negro 95 3% 8 2% 8%
Rivera 42 1% 4 1% 10%
Rocha 57 2% 3 1% 5%
Salto 227 6% 25 7% 1%
San José 82 2% 4 1% 5%
Soriano 98 3% 11 3% 11%
Tacuarembd 111 3% 11 3% 10%
Treintay Tres 48 1% 4 1% 8%
TOTAL PAIS 3768 100% 375 100% 10%

Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos del PROCOOP y del INACOORP.

No obstante, hay algunos aspectos a sefalar que mati-
zan dicha apreciacion general.

En los departamentos de Durazno, Lavalleja, Rocha y San
José, el peso de las entidades beneficiarias en el conjunto
del PROCOORP es alrededor de la mitad de lo que pesan sus
cooperativas en el total pais. Y ello se ve reflejado en niveles
de cobertura que son la mitad que la media (en torno a 5%)
(ver Cuadro VIL.5).

Por el contrario, Paysandu destaca por estar sobre-repre-
sentado, lo que lleva a ser el Unico departamento con una
cobertura muy superior a la media de 10%, siendo de 24%.
Y lleva también a una cierta mayor cobertura en la region
Litoral Norte, asi como en el Norte en general frente al sur
del Rio Negro.

En términos generales, el promedio de cobertura de los
distintos departamentos coincide en este caso con el total
de la misma, alrededor de 10%.

—_ /6 —



En todos los departamentos es mayor la cobertura del
PROCOOP que el peso en el conjunto del pais. Con la
gran excepcion de Montevideo, que pese a contar con la
casi mitad de cooperativas en el pais, tiene una cobertu-

ra promedio (cercana al 10%), siendo que las entidades
atendidas y sobre todo las acciones llevadas adelante fue-
ron cerca de la mitad del total del PROCOOP (ver Cuadros
VIL.5 y VIL6).

Cuadro VII.6: Entidades, acciones y participaciones por tipos de cooperativas

o o ACCIONES POR
DEPARTAMENTO N° ENTIDADES | % | N° DE ACCIONES N P eI ES | % | ENTIDADES (3) / (1)
(1) (2 ACCIONES (3)
Artigas 6 2% 2 0% 8
1% 177%
Canelones 43 11% 60 10% 76
1% 133%
Cerro Largo 6 2% 6 1% 8
6% 253%
Colonia 17 5% 40 7% 43
0% 100%
Durazno 3 1% 3 1% 3
1% 125%
Flores 4 1% 5 1% 5
2% 178%
Florida 9 2% 14 2% 16
1% 133%
Lavalleja 3 1% 4 1% 4
3% 131%
Maldonado 16 4% 19 3% 21
47% 214%
Montevideo 158 42% 279 49% 338
11% 200%
Paysandu 40 1% 50 9% 80
2% 150%
Rio Negro 8 2% 10 2% 12
1% 150%
Rivera 4 1% 6 1% 6
0% 100%
Rocha B 1% 3 1% 3
5% 156%
Salto 25 7% 28 5% 39
1% 150%
San José 4 1% 5 1% 6
2% 145%
Soriano 1 3% 17 3% 16
3% 218%
Tacuaremb6 11 3% 17 3% 24
1% 150%
Treinta y Tres 4 1% 5 1% 6
z 100% 100%
TOTAL PAIS 375 100% 573 100% 10%

Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos del PROCOOP.

Viendo el alcance en numero de acciones realizadas,
aqui hay menos homogeneidad.

En general, en el peso en el PROCOOQP, casi todos los
departamentos tienen igual o menor peso en nimero de
acciones que en cooperativas beneficiarias (ver Cuadro
VI1.6). El caso extremo es Artigas, donde en una accion
participaron cuatro de las seis entidades beneficiarias del
departamento, al tiempo que una cooperativa participd
en acciones asociadas que se registran en otros depar-
tamentos, registrando asi solo dos acciones.

Por el contrario, en Colonia y Montevideo, pesa mas la
cantidad de acciones alli desarrolladas (7% y 49% respec-
tivamente) que las cooperativas beneficiarias del PRO-
COOP (5% y 42%).

Finalmente, la intensidad en el uso de la herramienta PRO-
COOQOP por las cooperativas de los distintos departamentos
no fue homogénea, existiendo casos como Colonia, Mon-
tevideo, Paysandu y Tacuarembé donde en promedio las
cooperativas participaron en dos o mas acciones,* frente
a otros como Durazno y Rocha donde se particip6é en una
sola accion por parte de cada cooperativa.®

59 Destacan Colonia y Tacuarembo, con méas de una accion en el 70-75% de sus entidades beneficiarias.
60 En ambos casos, se tratd de 3 entidades, que realizaron 3 acciones y cada una de forma individual.
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Por tipos de cooperativas, es interesante visualizar
que salvo en consumo, y en menor medida en vivien-
da y entre las federaciones, en el resto, el peso de las
entidades beneficiarias del PROCOOP localizadas en
Montevideo es igual o menor al peso en el total de coo-
perativas de cada tipo en el pais (ver Cuadro VIl.7). Es
decir, no hay una tendencia a mayor uso del Programa
por parte de las cooperativas capitalinas, salvo en con-
sumo, vivienda y federaciones.

Ahora bien, en cuanto al nUmero de acciones llevadas
adelante desde el PROCOOQOP, salvo una leve reduccion
en el caso de las sociales, en el resto, el peso de Monte-
video aumenta.

Es decir, que en la capital fue mas intenso el proceso de
realizacion de acciones por parte de las entidades benefi-
ciadas en casi todos los tipos cooperativos.

Cuadro VII.7: Peso de Montevideo en total de entidades y acciones

TOTAL DE ENTIDADES

TOTAL DE ENTIDADES
BENEFICIARIAS DEL PROCOOP

TOTAL DE ACCIONES
DEL PROCOOP

DEL PAIS
AG 13%
AYC 62%
C 57%
F 88%
SE 100%
SFR 11%
AR 100%
SO 25%
T 58%
\Y 46%

12% 23%

53% 61%

85% 86%
100% 100%
100% 100%

8% 1%
100% 100%
16% 15%

52% 53%

62% 75%

Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos del PROCOOP y del INACOORP.

Tipo de instrumentos desplegados segun
tipo de cooperativas

El 40% de las acciones fueron CM, mientras que el otro
60% se divide entre AT y Cupdn-CR (ver Grafico VII.1).

Gréfico VII.1: Distribuciéon de
las acciones del PROCOOP
por tipo de instrumento

C Y\s
@®cv

@ cupon-cr

Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos del PROCOOP

59 Destacan Colonia y Tacuarembo, con méas de una accion en el 70-75% de sus entidades beneficiarias.
60 En ambos casos, se tratd de 3 entidades, que realizaron 3 acciones y cada una de forma individual.
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Desde la perspectiva de los tipos cooperativos (ver Cua-
dro VI1.8), se observa que:

Los Cupones-CR son mayoritarios en federaciones y  Como consecuencia de esa distribucion en el uso de los
sobre todo son claves en vivienda, 66 de las 100 ac-  distintos instrumentos por parte de los diferentes tipos de
ciones de este tipo de cooperativas.® cooperativas, y dado el peso de cada uno de ellos en el
total de acciones del PROCOOP, se tiene que:
Las CM, por su parte, son mayoritarias en SFR y sociales.
La AT fue casi en 60% a cooperativas de trabajo, 10%

La AT es mayoritaria solo en dos tipos de entidades a agricolas y otro 10% a ahorro y crédito; lo que repre-
que representan muy pocos casos: asociaciones Civi- senta 80% del total.

les y cooperativas de seguros (la Unica accion existen-

te en este tipo cooperativo). CM se dieron 35% en cooperativas de trabajo, 26%

sociales y 14% vivienda.
Finalmente, entre las cooperativas agrarias, de ahorro
y crédito, consumo y trabajo, no hay preponderancia Los Cupones-CR fueron realizados mayoritariamente
de ninguna, repartiéndose prioritariamente entre AT en vivienda (39%), trabajo (27%) y sociales (21%).
y CM, con menor participacion de Cup6n-CR, que en
ningln caso supera el 20%.

Cuadro VII.8: Tipo de instrumentos segun tipos de cooperativas

TIPO DE INSTRUMENTO

I CM I CUPON - CR TOTD/-\ELL%E{ggggsES
AC 3/60% 2/40% 0/0% 5/100%
AG 17 / 40% 21/49% 5/12% 43/100%
AYC 18/ 50% 17 1 47% 1/3% 36 /100%
C 10/ 45% 8/36% 4/18% 22 /100%
F 4 | 44% 0/0% 5/56% 9/100%
SNTIPO. 1/17% 1/17% 4 /67% 6 /100%
SE 1/100% 0/0% 0/0% 1/100%
SF 7 /38% 10/56% 1/6% 18/100%
AR 0/0% 1/100% 0/0% 1/100%
SO 11/10% 63 /57% 36 /33% 110/100%
T 98 / 43% 83 /37% 46 /20% 227/ 100%
Vv 1/1% 33/33% 66 / 66% 100 / 100%
TOTAL 171 /30% 239/ 41% 168/ 29% 578 / 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos del PROCOOP.

61 El Instituto BIOS y FECOVI (via cursos regulares que tiene FECOVI de capacitacion) fueron las ECA del 85% de este
tipo de cursos en las cooperativas de vivienda.



La evolucién al alza de las acciones durante los afios
del Programa se registra en el Grafico VII.2. Visualizan-
do por afo, existe homogeneidad en el acceso al PRO-
COOP por parte de los distintos tipos cooperativos.

En cuanto a los distintos instrumentos segun afnos, se

tiene que:
a) En 2017 y 2018 se llevaron adelante mas de la mi- b) Luego, en 2019 se realizan dos tercios de los Cu-
tad de las CM, representando éstas 80% y 50% res- p6n-CR, representando la mayor parte del total de
pectivamente del total de acciones del PROCOOP. acciones de ese afo (40%). Este instrumento se fue

incorporando en el marco del Programa (en 2017
hubo solo un Cup6n-CR).

c) Finalmente, las AT tienen una tendencia creciente
durante todo el periodo en su peso

relativo, llegando a ser casi el 50% de las acciones
en 2020.

Gréfico VII.2: Namero total de acciones formativas en el marco del PROCOOP por afno

2020
2019 276
2018
2017
0 50 100 150 200 250 300

Nota1: existen 25 acciones para las que no se dispone de esta informacion, por
ello se registran aqui 5583 y no el total de acciones (578).

Nota2: los datos de 2020 recogen informacion hasta los primeros dias de mayo.
Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos del PROCOOP.
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Costo de los instrumentos desplegados se-
gun tipo de cooperativas

Respecto al costo generado para el PROCOOP, por tipo
de instrumentos, entre los de menor monto destacan los
Cupdn-CR (75%), luego va creciendo el peso de las CM
(que son mas del 50% entre los de costo medio) y, final-
mente, las AT van ganando peso a medida que aumenta
el costo, siendo el 50% de las acciones de mayor monto.®?

Si bien es muy relativo -depende del tipo de curso/AT y
de sus requerimientos-, puede observarse que entre las
acciones llevadas adelante por SFR, cooperativas agra-
rias y sociales (junto a la cooperativa de seguros), mas
del 50% de las mismas implicaron una partida desde el
PROCOOP superior a 100 mil pesos (tramos 4 y 5 de
la clasificacién) (ver Cuadro VII.9). En un segundo esca-
I6n se ubican las de ahorro y crédito, consumo y trabajo,
cuyo porcentaje al respecto supera el 40%, y en un tercer
nivel las federaciones y sobre todo las cooperativas de
vivienda y asociaciones civiles.

Cuadro VII.9: Peso de acciones de mayor monto
en el aporte del PROCOOP segun tipo de cooperativas

PESO DE

TRAMO 4Y 5

AC
AG

AYC

SE
SFR
AR
SO
T

\

SIN TIPO
ASIGNADO

20%

58%

47%

48%

33%

100%

63%

100%

53%

42%

20%

34%

Nota: los tramos fueron construidos de la siguiente manera

en miles de pesos uruguayos: 1. hasta 25,

2. entre 25 y 50, 3. entre 50 y 100, 4. entre 100 y 200, y 5. mas de 200.
Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos del PROCOORP.

62 Vale sefalar que aqui se esté valorando el costo general, no el costo por hora. En efecto, el promedio de horas en las
CM es de alrededor de 100 horas, siendo que las AT, como fue visto, tienen un tope de 200 horas.
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Contenido de las acciones desplegadas se-
gun tipos de cooperativas

En la base de datos del PROCOOP se clasifica a los cur-
s0s segun su contenido entre 27 opciones (ver Grafico
VI11.3).8% A partir de ello, si bien no es sencillo re-clasificar
dichas opciones, a grandes rasgos se tiene que:

a) cerca de 30% se vinculan a cooperativismo (médulo  En capacitaciones sobre cooperativismo, pesan mas las
transversal), CM. En materia de gestion empresarial las AT. En oficios
b) casi 40% a temas de gestion (planificacion, comer-  sobresalen tanto las CM como los Cupén-CR en cuestio-
cializacion, modelo de negocios, contabilidad, finan-  nes mas estandarizadas. Finalmente, en Paquete Office y
zas, etc.), TIC, sobre todo en Office, son mayoritarios los Cup6on-CR.
c) aproximadamente 20% a oficios,

d) 6% a Paquete Office y TIC,

e) y en torno a 5% son cursos/AT dedicados a otras

tematicas.

Gréfico VII.3: Acciones del PROCOOP segun clasificacion de su tematica

Cooperativismo / Gestion cooperativa / Modulo Transversal
Administracién / Finanzas / Contabilidad

Gestion organizacional y administrativa (Planificacion estratégica)
Construccion / Electricidad / Yeso / Sanitaria

Modelo de negocios

Ventas y Marketing /Herramientas de comunicacion

Aucxiliar de servicio y tisaneria

Paquete Office (Word, Excel, Power Point, Outlook)

Capacidades empresariales, asociativas y RRHH
Otros

Sistema de cuidados

Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion - TIC
Prevencion de riesgos laborales y buenas practicas
Medio ambiente / Desarrollo sustentable

Cocina basica / Gastronomia / Catering

Lenguaje de sefias

Mecanica / Alineacion / Manejo de vehiculos
Certificacion en normas ISO

Gestion de espectaculos, produccion musical y espacios culturales
Cuida Parques / Podas / Areas verdes

Multioficio

Compras publicas

Serigrafia en tela

Agricultura de Secano

Registro de archivos médicos

Salud y nutricion

40 60 80 100 120 140 160 180

o IIIII.lIIIIIIIIII
n
(=)

Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos del PROCOOP

63 En 11 de las 27 opciones de cursos, no se superan los 5 cursos/AT, por lo que seria conveniente reagrupar tematicas
en la clasificacion realizada.
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Por tipo de cooperativas, se encuentra que:

(a) Cooperativismo: son determinantes las cooperati-
vas de trabajo y vivienda (en torno a 37% de sus ac-
ciones; siendo que las de trabajo son 50% del total de
acciones en este tema). Pero también son importantes
estas capacitaciones en las cooperativas agrarias y de
ahorro y crédito (en torno a 30% de sus acciones), y en
menor grado en cooperativas de consumo y federacio-
nes (en torno a 22% de sus acciones).5

(b) Gestién empresarial: si bien el tipo cooperativo que
mas pesa en estos cursos/AT son las cooperativas de
trabajo, en estas cooperativas este tipo de cursos/AT
no llega a representar el 50% de sus acciones totales,
lo que si ocurre entre las cooperativas agrarias, de
ahorro y crédito, de consumo y en las SFR.
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(c) Oficios: son determinantes aqui las cooperativas
sociales, donde este tipo de cursos/ AT supera el 50%
de las acciones totales en este tipo de cooperativas.

(d) Paquete Office y TIC: la llegada de este tipo de
cursos/AT fue mas repartida entre los distintos tipos
de cooperativas, si bien por su alta participacion en el
total de acciones del PROCOOP pesan mas aqui las
de trabajo, vivienda y sociales. Destaca que no hay
casos de este tipo de cursos/AT entre las cooperativas
agrarias, de ahorro y crédito y las SFR. Como ya fue
mencionado, la accién llevada adelante en la coopera-
tiva de seguros se traté de una AT en TIC.

64 En las cooperativas sociales se prevé que dicha capacitacion la otorgue el propio MIDES.



o

Nuevas necesidades visualizadas por personas y

entidades beneficiarias

Resulta interesante de cara a pensar posibles ejes de tra-
bajo futuro por tipo de cooperativas en el préximo aparta-
do, observar aqui las nuevas necesidades de formacion/
AT visualizadas por los participantes y entidades benefi-
ciarias a partir de su participacion en el PROCOOP.%

Encuesta telefonica de satisfaccion
del PROCOOP

La primera fuente de informacién surge del Informe de En-
cuesta PROCOOP (2020) en la cual se procur6 ver la sa-
tisfaccion con el Programa de las entidades beneficiarias.

Si bien no puede discriminarse por tipo de cooperati-
vas, entre las 62 entidades encuestadas segin muestra
aleatoria simple,%® 67% luego de finalizar la CR/CM/AT,
“lograron identificar nuevas necesidades dentro de la en-
tidad beneficiaria”.®”

Al respecto, Stefanie Guerrero, encargada de elaborar di-
cho Informe, plantea:

Este punto no es menor, dado que la identificacion de
nuevas metas o desafios a la interna de cada organi-
zacion, genera las condiciones futuras para continuar
forjando nuevos espacios de formacion a través del
PROCOOP, asi como permitir ampliar y desarrollar
las capacidades de éstas. Ademas, la realidad del
mundo actual formado por procesos constantes de
cambios sociales, tecnolégicos y econdmicos que
adoptan una forma exponencial, torna mayormente
necesaria la capacidad de las entidades beneficia-
rias (EB) para adaptarse a estos nuevos escenarios
cambiantes. Los espacios de formacion continua, en-
riquecen las capacidades y aptitudes adoptadas por
cada EB generando en éstas mayor desarrollo profe-
sional y productivo, asi como mejoras vinculadas a la
gestion de tareas. En definitiva, permite generar un
valor agregado en cada EB mejorando de esta forma
sus posibilidades de competencia, en un mercado
cada vez més exigente. (Informe de Encuesta PRO-
COOP 2020: 21-22).

En ese sentido, el Informe de Encuesta PROCOOP
(2020) destaca un punto clave en las busquedas del
PROCOOP: incentivar el desarrollo de mecanismos in-
ternos de formacion en las entidades. Asi, “entre las nue-
vas necesidades identificadas se menciona la necesidad
de diversificar los espacios de capacitacién dentro de su
propia organizacion segun los intereses de los socios, la
aplicacion préactica e implementacion de los cursos eje-
cutados y la gestion de un plan de capacitacion para la
organizacion” (pagina 22).

Sistematizadas por area tematica en la Ficha VII.1, las
nuevas necesidades de formacién y capacitacion a futu-
ro identificadas por las entidades beneficiarias, giran en
torno a cuatro grandes areas, que comprenden la gestion
en su raiz asociativo-cooperativa, grupal, etc., la gestion
estratégica y la operativo-administrativa, a las que se su-
man demandas de capacitacion en oficios diversos segin
el tipo de cooperativas.

65 La informacion disponible no permite visualizar estas nuevas necesidades por tipo de cooperativas.
66 Las consultas se llevaron a cabo entre febrero y marzo de 2020, por tanto son pre-pandemia.
67 El otro tercio, no visualiza nuevas necesidades a partir de ejecutar el instrumento del PROCOOP.
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En la Ficha VII.1 aquellos temas que se repiten, se re-
presentan una Unica vez. No obstante, visualizando el
conjunto de respuestas, los mas mencionados en cada
area son:

« Cooperativismo y gestion (metas, objetivos, procesos)
« Planificacién estratégica

+ Administracion y contabilidad

- Tisaneria (entre los oficios).

Finalmente, vale destacar, en un marco de evaluacion
general muy positiva del PROCOOP, que 94% del total
de encuestados plantea que volveria a utilizar el Progra-
ma en un futuro cercano bajo alguna de sus tres modali-
dades (CR/CM/AT).

MULTIOFICIOS

Foguista

Auxiliar de servicio y Tisaneria

Oficios (instalacion de aire acondicionado)
Guardia de seguridad sin porte de arma
Construccién / Electricidad / Yeso / Sanitaria

Manejo de maquinaria (retroexcavadora)y libreta de conducir

COOPERATIVISMO

Cooperativismo (conocer mas sobre procedimientos y acciones
Cooperativismo y gestion (metas, objetivos, procesos)

Guardia de seguridad sin porte de arma

Cooperativismo y trabajo en equipo

Realizar mas reuniones de equipo y definir metas

Planificacion estratégica

PLANIFICACION

ESTRATNEGICA

Y MODELO DE
NEGOCIOS

Modelo de Negocio

a nivel de produccién

Asesoramiento juridico en territorio
Gestion organizacional y administrativa (Planificacifion estrategica)

Marketing: Redes sociales y posicionamiento de marca (logo)
Apoyo a productores socios para identificar en sus predios las dificultades

Paquete Open Office

ADMINISTRACON
Y CONTABILIDAD

Administracion y contabilidad
Administracién de la entidad beneficiaria (pago de impuestos)

Atencion al usuario
Lenguaje de Senas

Fuente: Extraido de encuesta telefonica PROCOORP. Informe de Resultados (2020)
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Fichas de evaluacion de los cursos/AT
del PROCOOP

Otra forma de llegar a la opinion de las propias entidades
beneficiadas y de sus socios, radica en visualizar ciertas
consultas en las fichas de evaluacion luego de cada cur-
so/AT. Aqui existen distintas dificultades para procesar la
informaciéon disponible. Se trabaj6 con la digitalizacion de
las respuestas de los diferentes actores en dichas fichas
de evaluacion. Pero, se trata de una base no procesada
previamente de preguntas abiertas, a su vez, las pautas
de evaluacion fueron cambiando en el tiempo y no siem-
pre hubo consultas sobre nuevas necesidades de forma-
cion/AT, y finalmente, en algunos casos las respuestas
son muy particulares sobre la cooperativa concreta que
llevé adelante la accion.®®

No obstante, surgen ambitos tematicos emergentes
y sugerencias en cuanto a la forma y contenido de los
cursos/AT que son interesantes de plantear en cuanto
complementan las cuatro areas tematicas registradas en
la Ficha VII.1.%

A. En particular, surgen aspectos relevantes de las eva-
luaciones de participantes en las capacitaciones en el
marco del primer convenio (2017-mediados de 2019). Alli
se consultaba sobre ;Qué temas se deberian incluir en
el curso que no hayan sido tratados? A la que se sumaba
otra sobre aspectos a profundizar.

De 1.376 opiniones, solo aproximadamente 30% plantea
nuevos temas y alrededor de la mitad temas a profundizar.

Entre los temas mencionados se encuentran en gene-
ral presentes el conjunto de tematicas registradas en
las cuatro areas de la Ficha VII.1, pero se suman dos
ambitos tematicos, no necesariamente comprendidos en
ellas, y que resultan de gran interés destacarlos.

Dos nucleos tematicos complementarios a los ya plan-
teados en la Ficha VII.1:

1. Comercializacion. Aparece numerosas veces esta
tematica, asociada también a algo que ya se visualiza
en la Ficha VII.1: la atencion y el trato diferencial que
deberia existir en una cooperativa a los usuarios/clien-
tes, en particular aquellas de modalidad de usuarios,
como las agrarias, consumo, ahorro y crédito. Pero
quizas lo mas destacado, es que estas respuestas
previas a la pandemia, ya ponen en muchos casos el
hincapié en la necesidad de capacitacion/AT de cara a
las ventas online.

2. Gestion interna de los procesos laborales. Aqui sur-
gen diversos ambitos y problematicas que se entiende
deberian ser parte de cursos/AT, a saber:

+  Motivacion laboral de los trabajadores, socios
y No socios

* Rolesy liderazgo.

+  Evaluacion de desempefio, con la particulari-
dad del caso de no socios.

+  Procesos de control de calidad.

+  Procesos de comunicacion interna.

+  Contrataciones y gestion en general del perso-
nal (recursos humanos).

+  Gestion de conflictos.

+  Negociacion.

Por otro lado, también surgen de forma relevante otros
temas transversales: i) género, ii) higiene y seguridad la-
boral, y primeros auxilios, y iii) Disefo (tanto de marca
como de producto).

68 Es el caso, por ejemplo, de la consulta durante el segundo convenio a las ECA, donde sus respuestas se concentran
en como seguiria el proceso con esa cooperativa concreta, a partir de sus dificultades, etc. De forma tal, que no pueden
extraerse aspectos generales de interés, al menos al nivel de este primer procesamiento.

69 En todo caso, un estudio en profundidad de estas fichas que son un material muy importante como fuentes de
informacion, deberia considerar varios otros aspectos, dado que aqui solo se tratd de visualizar emergentes para
considerar a la hora de pensar posibles ejes de trabajo a futuro del PROCOOP o de programas similares.
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También aparecen tematicas mencionadas mas pun-
tualmente, pero que vale la pena dejar planteadas, prin-
cipalmente por la importancia dada por el cooperativis-
mo al cumplimiento de los objetivos del milenio (ODS):
gestion ambiental, en particular utilizacién y manejo de
residuos, consumo responsable, y en general el vinculo
hacia la comunidad.

En otro orden, surgen cuatro aspectos relativos a la forma
o0 metodologia de los cursos que es de interés mencionar
y que aportan a los ejes de trabajo futuro posibles:

1. Cursos mas practicos. Que haya mas practicas y
mas ejercicios aplicados, que se planteen mas ejem-
plos nacionales como internacionales, incluir visitas
presenciales a algunas experiencias exitosas, etc.

2. Utilizar mas la discusion en grupo como metodo-
logia. Planteandose que asi surgen nuevas ideas, se
procesa en grupo lo aprendido, pueden “aterrizarse”
los contenidos a la entidad en concreto y desde alli ver
sus aplicaciones, aporta indirectamente a un conoci-
miento mayor del grupo, etc.

3. Recurrentemente se expresa la necesidad de que
las capacitaciones sean mas extensas para un mayor
aprovechamiento e internalizacién de las mismas.

4. También muy mencionada surge la demanda de
que participen mayor cantidad de socios en los cur-
sos. Incluso se llega a plantear por algun participante
como tema no tratado, el “como replicar al resto de
socios lo aprendido”.

En cuanto a los cursos 0 médulos sobre cooperativismo/
gestion cooperativa/modulo transversal en particular, apa-
recen algunos aspectos especificos, a saber:

«  Trabajar mas en los principios cooperativos y su
vinculo con la gestion.

+  Aspectos legales especificos de las cooperativas.
En particular, derechos laborales y lo sindical, so-
bre todo en cooperativas que contratan personal.

+  Mas tratamiento en estos cursos de aspectos econo-
mico-administrativo-contables (gestion empresarial).

+  Funcionamiento interno y planificacion.

+  Comunicacion interna y externa.

+  Gestion de lo grupal y motivacion-liderazgo-roles.

+  Vision externa y comercializacion/marketing.

+  Relaciones de género.

Finalmente, si bien surge una sola vez, dada su relevancia
en la actualidad vale la pena mencionarlo: un bloque con
perspectiva desde el emprendedurismo, procurandose un
mayor espiritu emprendedor dentro de las cooperativas.

Vale sefalar que con sus particularidades, también las
cooperativas de vivienda abarcan varias de estas deman-
das. En particular, se demanda reiteradamente mayor ca-
pacitacion en el trabajo conjunto entre cooperativa e Insti-
tuto de Asistencia Técnica (IAT).

Y nuevamente, aparte de los cuatro aspectos vistos pre-
viamente, se suman dos nuevas demandas en cuanto a
la forma-contenido de los cursos:

1. Mas abocados al tipo de cooperativas y/o al sec-
tor de actividad de que se trate.

2. Mas ajustado a la entidad beneficiaria concreta,
a sus particularidades y dificultades. Tener pre-
sente algun breve diagnéstico previo o ir ajus-
tando en la marcha segun, por ejemplo, en que
etapa esta la cooperativa de vivienda, o bien,
las pre-cooperativas que demandan mas sobre
cdémo es el proceso de formalizacion, etc.

B. Por otra parte, para el segundo convenio desde me-
diados de 2019, cambian las pautas de evaluacion y ya
no se consulta sobre temas no tratados. No obstante, en
las fichas de evaluacién que empiezan a realizarse a las
entidades beneficiarias como tales, aparece una consul-
ta de la que surgen aspectos interesantes en los casos
de acciones de AT: “A raiz de esta Asistencia Técnica,
qué temas entiende que su organizacion pueda solicitar
a PROCOOP como futuras capacitaciones o procesos de
acompanamiento?

Si bien un tercio de las 61 entidades consultadas no iden-
tifica nuevas acciones posibles, el resto se concentra mu-
cho en continuar profundizando en cursos/AT de especia-
lizacién de alguna forma en las cuatro areas tematicas ya
visualizadas en la Ficha VI.1. No obstante, aqui son los
aspectos de la gestion, tanto estratégica como adminis-
trativa, los mas demandados, bastante menos presentes
aparecen lo cooperativo y los oficios.

Luego, destaca que también aqui surgen los dos temas
complementarios ya mencionados: la comercializacion y
fundamentalmente las ventas online, y ello ya previo a la
pandemia, y la gestion interna de los procesos laborales,
nuevamente muy presente.

Finalmente, vale sefialar que si bien muy puntualmente,
pero aparece por primera vez la demanda o necesidad de
cursos sobre nuevas tecnologias y manejo productivo, al
tiempo que surge el concepto de capacitacion en informa-
tica que parece ir mas alla del Paquete Office y colocarse
mas cerca de procesos sobre TIC.
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C

Posibles ejes de trabajo futuro por tipo

de cooperativas

Existe una vision en general muy positiva del PROCOOP
por parte de los distintos actores. Tal como también sur-
ge de las entidades beneficiarias segln las evaluaciones
luego de los cursos/AT y de la encuesta telefonica re-
ciente del PROCOOP. A su vez, en dicha encuesta 94%
de las entidades consultadas plantean que volverian a
usar el PROCOOP en el futuro cercano, algo que resul-
ta muy importante pensando en procesos de formacién
permanente.

Al tiempo que el alcance ha sido importante en su mag-
nitud y descentralizacion territorial, presentando una co-
bertura por tipos de cooperativas relativamente uniforme.

En ese marco, a continuacion se plantean en primer lu-
gar algunos aspectos generales, ya sea como limitacion
o bien como posibles ambitos a tener en cuenta y pensar
respecto al Programa y que hacen de alguna forma al
nivel y/o al tipo de alcance del mismo. En segundo lugar,
nos concentramos en espacios para avanzar en cuanto
a la cobertura y tematicas especificas que desafian a los
distintos tipos de cooperativas.

Algunos aspectos generales

1) Quizas los dos principales desafios observados hasta el
momento radiquen en la propia construccion y/o atenciéon
de las demandas.

a) A demanda o a oferta. Por un lado, se plantea la de-
bilidad implicita que puede tener el hecho de que la
pertinencia del curso/AT provenga de los propios intere-
sados, que muchas veces manifiestan dificultades para
visualizar sus necesidades y sobre todo para definirlas
correctamente.” El calificar mejor la demanda es una
necesidad planteada de forma extendida entre las ECAy
federaciones consultadas. Esto en tanto, a veces la coo-
perativa identifica una solucién, pero al trabajar con ella
se visualiza que el problema esta en otro lado, y que esa
accion no era la adecuada. En ese sentido, se plantea
el rol de las federaciones para realizar una orientacion
y ayudar a estructurar las demandas. Pero eso implica
tiempo y recursos capacitados.

Al respecto, se valora positivamente la existencia de
orientadores/as, siendo que en algunos casos incluso se
manifiesta un antes y un después de su existencia, como
en el caso de FUCC y FCPU. Si bien en un principio el o
la orientadora oficiaban de difusores y facilitadores para
concretar la demanda al PROCOOQP, al dia de hoy su
rol también resulta en orientaciéon no solo en cémo pre-
sentar la demanda, sino en como identificar la demanda
necesaria y aportar a la construccion de la misma.”* Por
lo que las y los orientadores pueden ser promotores de
tematicas que se entiendan necesarias y apoyar la lle-
gada del Programa alli donde ain no se llega (zonas,
subsectores, etc.). En este sentido, también juegan un
rol importante las Mesas Intercooperativas Departamen-
tales como promotoras territoriales, tal como lo reafirma
el informe de la encuesta telefénica.™

70 Un ejemplo de ello surge de que no todos los participantes ni entidades logran visualizar nuevas necesidades en
las fichas de evaluacion de los capacitaciones (menos del 50% en general) y que solo dos tercios de las cooperativas
entrevistadas en la encuesta telefénica lograron hacerlo luego de haber pasado por los cursos/AT.

71 A partir del ultimo Convenio 2019-2020, se agrega como tarea de los orientadores que elaboren Planes de formacion
anual con cada cooperativa, partiendo de un diagnostico de sus necesidades. Durante la pandemia se habilita a reperfilar
€s0s planes ajustandolos a la situacion de emergencia, segun cada cooperativa necesite. Es bueno destacar este hecho,
ya que la flexibilidad del Programa a la emergencia incide en su viabilidad futura.

72 Al respecto, alli se plantea “Fortalecer y expandir las Mesas Intercooperativas. La presencia en el territorio generada a
partir de las mismas configura un espacio de acercamiento para el Programa, permitiendo generar mayores oportunidades
de acceso al mismo. A través de éstas se logra conocer de primera mano las caracteristicas y necesidades de cada
entidad beneficiaria, asi como brindar un acompafiamiento y asistencia en los procesos administrativos vinculados al
Programa” (Informe de Encuesta PROCOOP 2020: 24).
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En la coyuntura actual, donde todos los actores plantean
la importancia de la formacién y la capacitaciéon de cara a
enfrentar los desafios de la crisis-pandemia, y en particu-
lar de herramientas como el PROCOOP de cara a repen-
sar-reperfilar el negocio, la posibilidad de pasar desde una
vision puramente de financiador y a demanda, a una mas
de oferta calificada de cursos/AT en tematicas considera-
das claves, podria ser una opcién a considerar.”® O bien
un mix entre ambas perspectivas.

Pero si bien parece pertinente pensar en contar con una
oferta de acciones predefinidas, en funcién de los temas
que se identifican como relevantes para el desarrollo de
las cooperativas, no parece que deba ser la Gnica op-
cion. Tanto federaciones como ECA han manifestado la
necesidad e importancia de que las cooperativas realicen
las demandas de acciones que entiendan pertinentes. Lo
que se remarca es entonces la importancia de trabajar
conjuntamente en los procesos de construccion de de-
manda, en el marco de los cuales puede asesorarse y
proponer dichas tematicas claves para que puedan ser
incorporadas, y alli cobra singular importancia la federa-
cion y las y los orientadores.

Al respecto, “el acercamiento previo para no financiar lo
primero que viene” es bien valorado por ejemplo por el
Director General del INEFOP. “Incluso podria visualizarse
al PROCOOP como ejemplo de co-gestion”, nos plantea.

En ese marco, también el fortalecimiento de la formacion
a las ECA en materia de la especificidad de lo asociativo
y la posible ventaja cooperativa, es un elemento positivo
de cara a visualizar nuevas opciones. Esto es clave no
solo en el marco de los contenidos de los cursos y su
encare, sino también porque muchas veces las deman-
das de las cooperativas surgen a partir del trabajo que
previamente realizan con las ECA.

Alavez que el mecanismo de acciones formativas donde
participan varias cooperativas parece haber funcionado
correctamente, y puede ser una herramienta potente
para trabajar varias de las tematicas transversales, lle-
gando conjuntamente a un buen nimero de entidades,
maxime en localidades del interior del pais.

b) Selectiva o general. Por otro lado, se plantea como ne-
cesario contemplar la amplitud del tipo de entidades bene-
ficiarias -que van desde pre-cooperativas hasta coopera-
tivas de usuarios con gran trayectoria y miles de socios- y
la diversidad de sus demandas. Quizés es recomendable
el definir la poblacién objetivo del Programa y generar
canales diferenciados para distintos tipos entidades, por
ejemplo: pre-cooperativas,’ cooperativas que necesitan
consolidarse, cooperativas que necesitan niveles muy
especializados de asesoramiento, etc. ”® Esto, que surge
del intercambio con los diferentes actores, se ve reflejado
también en el Informe de Encuesta PROCOOP: “en esta
linea, también resultaria pertinente definir y estandarizar
diferentes estrategias de intervencion, segun las caracte-
risticas de las mismas” (2020: 24).

73 Ello se podria complementar muy bien con la existencia de una antena de negocios o area de inteligencia cooperativa,

que en su momento manejé CUDECOOP impulsar.

74 Para las cuales el pais hoy no cuenta con incubadoras o programas similares para cubrir su alta demanda de

acompafamiento y formacion.

75 O bien alguna otra forma de clasificar o estandarizar las demandas. Al respecto, el Comité de Gestion del Programa
desarrollo alguna propuesta bajo otro anclaje que el aqui mencionado.
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Por ejemplo, algunos entrevistados plantean que las coope-
rativas agrarias “tradicionales” requeririan capacitaciones/
AT en algunos casos muy especificas y exigentes, por lo
que sus demandas a veces no han podido ser atendidas, ya
que no siempre existen ECA con esa capacidad, y aun en
menor medida con “expertise” y conocimiento en materia
cooperativa. “Es decir, no sélo pensar en la poblacion obje-
tivo que puede hacer uso de la herramienta, sino también
en sumar areas de formacion y especializacion a través de
nuevas ECAs/Consultores que se integren al mismo” (Infor-
me de Encuesta PROCOOP 2020: 23).

Por otra parte, resulta interesante registrar entre las nue-
vas necesidades visualizadas por las cooperativas benefi-
ciarias del PROCOOP, como més alla de la necesidad de
cursos/AT especificos para cada una, hay bloques de de-
mandas muy marcados, como cooperativismo y gestion,
planificacion estratégica y modelo de negocios, y deman-
das en lo administrativo-contable. A ellos a su vez, habria
que agregar los nuevos temas y necesidades transversa-
les que surgen de la pandemia. Ahora bien, alli el desafio
son los distintos estadios de desarrollo de cada entidad y
los niveles de complejidad de la demanda.

2) Se valora positivamente la generacién de un conjun-
to de ECA en torno a la capacitacion y asesoramiento a
cooperativas. No obstante, no solo hay desafios en la ca-
pacitacién de las mismas en torno a los principios coope-
rativos, como ya fue planteado, sino también, y ello como
fue visto es una demanda desde los participantes de las
capacitaciones, en materia de conocimiento de los distin-
tos tipos de cooperativas, tal como plantea la investiga-
cién respecto a los procesos de AT a cooperativas antes
mencionada:

Se ha argumentado sobre las particularidades asocia-
das a factores subsidiarios, entre estos, el més des-
tacado responde al rol en las cooperativas de usua-
rias/os o trabajadoras/es. Como conclusiones si se
entiende que hay diferencias en los abordajes de AT
por clases, es necesario profundizar en como las par-
ticularidades de uno u otro tipo pueden ser recogidas
por técnicas/os al momento de desarrollar una AT, o
como realizar adaptaciones metodologicas (Dabezies
et al. 2018: 22).

Por otra parte, segun el Comité de Gestién del PROCOOP,
“tenemos un alcance de ECA en todo el territorio, pero no
de todos los temas en todas las ECA”, quedandose a ve-
ces “preso de una ECA porque es la Unica que aborda ese
tema”. Es decir, todavia hay un desafio de seguir profun-
dizando en la generacion de ECA y de ampliar (o generar
mecanismos para que puedan acceder a esos servicios)
en las tematicas abordadas por ellas.

En ese sentido, un punto clave refiere a que para dar uso
al potencial que tienen las TIC es fundamental trabajar so-
bre el manejo a nivel de usuarios en todo el territorio y con
todos los tipos cooperativos. En este sentido, seria muy
bueno contar con ECA que puedan abordar o desarrollar
capacidades en este tema en todo el pais.

Finalmente, por distintos actores se visualiza una accién
necesaria -tanto desde el PROCOOP impulsando, como
desde las propias ECA-, respecto a mayores niveles de
cooperacion e intercooperacion entre entidades capacita-
doras, en contraposicion a la situacion actual de entender-
se como entidades competidoras. Conectarse para gene-
rar asi mejor y mayor oferta, a la vez que retroalimentarse
en su propia formacion como entidad capacitadora hacia
el sector cooperativo, que se pueda llegar a cursos que
impliquen a distintas cooperativas con combinacion tam-
bién de saberes de diferentes ECA, etc. Y en linea con
ello, mas en general, la necesidad de mapear las propues-
tas formativas en materia de cooperativismo en el pais, vi-
sualizar lineas de accion, ofertas posibles y la generacion
con ello de un sistema al respecto.



3) Se valora positivamente por parte de distintos actores la
existencia y el peso creciente de avanzar hacia procesos
de AT. Vale destacar que la misma no se entiende en el
marco del PROCOOP asociada a servicios profesionales
o técnicos puntuales, tipicamente ofrecidos por empresas
en el mercado, sino méas bien a un proceso de acompa-
fAamiento especifico en la implementacién de mejoras de
gestion o innovaciones dentro de este tipo de entidades de
economia social. AT como “proceso de acompafamiento
de un cambio o mejora, que debe culminar con un cambio o
mejora”. En muchos casos se plantea que las cooperativas
identifican la necesidad de AT luego de pasar por la CM,
para ponerla en préactica.”

Por otra parte, pandemia mediante, se ha identificado la
necesidad de innovar en procesos, areas de insercion, nue-
vas unidades de negocio, formas de organizar el trabajo, de
comercializar y captar nuevos mercados, etc. Esto requiere
de capacitacion y metodologia especifica, sobre todo en lo
que a emprender e innovar colectivamente refiere.

Por tanto, probablemente aumentaran las demandas de
este tipo de acompanamiento, dados los desafios en la
implementacion de TIC y sobre todo en materia de revi-
sién-reconversion de modelos de negocios.

Si bien, como fue visto, las AT son las acciones formati-
vas que implican un mayor aporte de recursos dentro del
conjunto del PROCOORP, lo que puede ser un desafio en
el marco de, por un lado, demandas crecientes, y por otro,
menores recursos disponibles probablemente.

4) Otro aspecto a tener en cuenta, es la demanda antes
mencionada desde los participantes y entidades benefi-
ciarias del PROCOOQOP respecto a que las acciones forma-
tivas tengan un mayor contenido practico-experimental y
que sean mas ajustadas a la entidad beneficiaria concre-
ta, a sus caracteristicas, particularidades y dificultades. Al
respecto, desde distintos actores entrevistados se plantea
que la formacion debe orientarse al desarrollo de capaci-
dades para la resolucion de problemas. Tal como lo repre-
senta el Director General del INEFOP, al plantear que “los
procesos de formacién y los acompafiamientos técnicos
deben ser extremadamente terrenales, orientados a la re-
solucion de problemas reales, y cuanto mas pequena la
cooperativa, mas importante el “aprender haciendo”.

Ello puede generar mayor motivacién y compromiso de los
participantes, lo que no solo podria generar procesos de
formacién continua, a partir de la reincidencia en procesos
formativos, sino que via recomendaciones de unas coope-
rativas a otras y de visualizar sus impactos, podria conlle-
var nuevas entidades buscando formacion/AT de este tipo.

5) Respecto a la cobertura territorial, a los desafios de
lograr llegar a todos los territorios de las propias federa-
ciones y via las y los orientadores, y de que las mesas
intercooperativas estén en todos los departamentos y pro-
fundicen su accionar, se suma el de una mayor llegada
del PROCOORP a ciertos departamentos y sobre todo de
forma mas amplia y continua, tal como lo senala el Informe
de Encuesta PROCOOP (2020):

Disenar estrategias que permitan acercar la herra-
mienta, principalmente al interior profundo del territorio
nacional. El Programa en sus distintos Convenios ha
logrado cubrir (en diferentes momentos temporales)
los diecinueve departamentos, pero de manera inter-
mitente. Es necesario entonces cuestionar por qué se
comporta de esta manera, qué factores intervienen”.
(Informe de Encuesta PROCOOP 2020: 24)""

76 Al respecto, se visualiza por parte de distintos actores, como muy positivo el vincular capacitacion y accion. Articular
formacion y luego un proyecto de acompafamiento técnico por ejemplo. Ello incluso puede generar mas eficacia
y pertinencia a la capacitacion, siendo la ECA mas comprometida y responsable de cara a un proceso que puede
continuar. Capacitar en la propia accion para que se incremente la eficiencia y eficacia en el desempefio de la cooperativa

acompanada en el proceso de implementacion.

77 Por ejemplo, hay cuatro departamentos a los que se llegd recién a partir de 2019.



Asu vez, la diferencia, sobre todo en materia de cooperativas
agrarias, de sistemas productivos en las distintas regiones
también tensiona la llegada mediante ECA especializadas y
localizadas en el lugar, lo que muchas veces se dificulta. Aqui
habria que analizar las posibilidades que brinda la ensefian-
za a distancia.

6) Y en linea con ello, sobre todo a partir de la situaciéon de
aislamiento social actual, aparece con fuerza la necesidad
de profundizar la incorporacion de las nuevas tecnologias
para diversificar la modalidad de metodologias de ense-
fianza, fomentando por ejemplo los cursos a distancia, con
todos los desafios que ello conlleva.

7) Se sefialan algunos desafios operativos, relativos a la
necesidad de “Fortalecer los canales de comunicacion y
difusion. Este punto involucra a todos los actores que for-
man parte del Programa” (Informe de Encuesta PROCOOP
2020: 23). A lo que se suman, mejorar-facilitar las formas
de presentacién de las propuestas por parte de las coope-
rativas y que impactan méas en algunos tipos cooperativos,
pero quizas sobre todo en aquellas cooperativas con me-
nos recursos y capacidades. Aqui este punto fue manifes-
tado por la mayoria de las y los entrevistados, se rescata
como mejora positiva la inclusion de orientadores y orienta-
doras. “Nuevamente considerar las caracteristicas de la po-
blacion objetivo del PROCOOP, en donde facilitar y agilizar
los procesos de inscripcion, adquiere relevancia” (Informe
de Encuesta PROCOOP 2020: 24). Es pertinente marcar
que este aspecto no se visualiza como un factor que haya
complicado el alcance del PROCOOP, pero tampoco como
uno claramente a favor.

8) Por ultimo, cabe sefialar que el PROCOOP como
programa tiene el desafio de contemplar las nuevas ne-
cesidades seguramente con menos recursos economi-
cos y esperando una mayor demanda por parte de las
cooperativas. Es asi, que ademas, algunas tematicas
requeriran de la articulacién y complementariedad de
otras politicas publicas. En este sentido cabe pensar al
PROCOOP también como instrumento conector del sec-
tor cooperativo con el resto de las politicas publicas de
apoyo al sector o actividad especifica que pueda desa-
rrollar la cooperativa. Quizd como una ventanilla de en-
trada para el sector cooperativo, lo que seria una nueva
demanda y desafio para el Programa.

Cobertura y ejes tematicos especificos por
tipo de cooperativas

La cobertura comparada por tipos de cooperativas ha
sido, como ya fuera mencionado, bastante homogénea
entre los mismos y si bien hay mucha informacion que no
estéa disponible como para hilar més fino al respecto (por
ejemplo sectores de actividad dentro de las cooperativas
de trabajo o agrarias, etc.), algunos elementos generales
de interés se desarrollan a continuacion.

Cooperativas agrarias y de ahorro y crédito: la cobertu-
ra en estos tipos de cooperativas es similar en general al
promedio, si bien sacando las pre-cooperativas atendidas
vinculadas al sector agrario, la cobertura podria mejorarse
alli. En ambos tipos hay tematicas claves y transversales
(como atencion al socio-cliente-usuario) que podrian invo-
lucrar a un conjunto de ellas en acciones comunes.

Cooperativas de consumo: presentan una cobertura
muy buena respecto al promedio, quizas algo concentra-
das las entidades beneficiarias en Montevideo.” Se desta-
ca la existencia de alguna accion donde participaron mas
de una entidad, metodologia que podria seguirse dando
en tematicas claves y transversales que podrian involucrar
a un conjunto de ellas en acciones comunes (entre mu-
chas, por ejemplo comercio electrénico y logistica, incluso
bajo el estimulo de pensarlas en conjunto).

Federaciones: aqui existe el desafio de alcanzar a las del
interior del pais, pero sobre todo de aumentar la cobertu-
ra en general. Ello, fundamentalmente porque es clave la
llegada a estos actores, dado que desarrollar capacidades
en ellos es muy relevante, como se ha visto, para distin-
tos objetivos de cara a la sostenibilidad y crecimiento del
sector. Vale destacar que 2 de las 3 que participaron del
PROCOORP lo hicieron en méas de una ocasion.

78 Pero ello quiza pueda tener que ver con que los registros presentan muchas entidades en la actualidad sin actividad,
posiblemente mayormente en el Interior, pero no se puede saberlo.
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Cooperativas de seguros: se llega a la mas grande de las
dos existentes, el desafio es seguir aportando a la formacion
en la tematica de los seguros, escasa en el pais, y en todo
caso poder alcanzar a la otra cooperativa del sector.

SFR: quizas podria aumentarse aqui la cobertura, algo me-
nor que el promedio. En particular, porque 75% de las que
participaron del PROCOQOP, Io hicieron mas de una vez, es
decir, que una vez que ingresan lo utilizan intensamente;
al tiempo que se destaca la existencia de algunas accio-
nes donde participaron més de una entidad, y que también
aqui podria ser una metodologia a profundizarse en ciertas
tematicas claves y transversales (desde uso basico de in-
formatica hasta aspectos de manejo predial -lo que ha sido
demandado como tematica por parte de varios participan-
tes- entre muchas otras)™.

Cooperativas sociales: buena cobertura comparada con
el promedio, quizés el desafio a futuro sea llegar con mas
AT, en particular de cara al pasaje previsto por el MIDES a
cooperativas de trabajo. Se destaca la existencia de varias
acciones donde participaron mas de una entidad, incluso
en algunas mezcladas con cooperativas de trabajo, me-
todologia que podria continuarse en el futuro dado el alto
namero de desafios similares transversales.

Cooperativas de artistas: se alcanzo6 a una de las cuatro
cooperativas existentes, pero seria muy bueno cubrir al
menos a las otras dos grandes cooperativas existentes, de
musicos y de actores, dado que es importante acercarlas
al sector cooperativo, a su identidad diferencial y a la ges-
tibn cooperativa en general (ver Etcheverry et al. 2018).

Cooperativas de Trabajo: es necesario una mayor lle-
gada, no solo por las necesidades de capacitacion y AT
que tienen estas entidades en su mayoria, sino porque
de excluirse las pre-cooperativas, es de los tipos coope-
rativos con menor cobertura. Se destacan las acciones
con participacion de distintas cooperativas, metodologia a
profundizar en muchas tematicas claves para este tipo de
cooperativas. En particular, con perspectiva de coopera-
cién para la innovacion.

Cooperativas de vivienda: claramente el tipo de coope-
rativas con menor cobertura, siendo el gran desafio llegar
a cubrir a las habitadas, dado que en particular FECOVI
priorizd la llegada a las que estan en etapa de construc-
cion, cubriendo el 100% de las mismas. También algo
concentradas en Montevideo. Por otro lado, hay multiples
necesidades, previas pero en especial surgidas de la pan-
demia, de convivencia y en particular de nuevos servicios
que conllevan una llegada mayor via capacitaciones a me-
dida e incluso AT®.

79 Vale sefialar, que en este caso, al igual que ocurre en otros aspectos que hacen a la cobertura del Programa, existen
elementos que se fueron dando en el marco de su evolucion, como ser que la CNFR se suma nuevamente a CUDECOOP
como socia en 2018, y desde entonces recién accede al PROCOOP. También es el sector rural, en particular el vinculado
con las SFR, el que presenta mas restricciones en cuanto a capacidades informaticas en general y en particular de
conectividad, siendo que sus actividades formativas se detuvieron por completo durante la pandemia.

80 No obstante, deberéa haber un trabajo previo de los distintos actores involucrados en construir la necesidad de
formacion en base a los temas propios y particulares de estas cooperativas, dado que las mismas por si solas no parecen
visualizar mayormente que deban ofrecer capacitacion a sus miembros luego de la obra.
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Por Ultimo, en el siguiente cuadro se resumen posibles
ejes de trabajo futuro a partir de las tematicas identificadas
como prioritarias por tipo de cooperativa.

Cuadro VII.9: Ejes tematicos de trabajo futuro prioriozados por tipo de cooperativas

LINEAS TEMATICAS

CS COAC CT

Tic Nivel 1 X X X X X X X
Tic Nivel 2 X X X X
Tic Nivel 3 X X X X X X
Tic Nivel 4 X X X
Emprender Cooperativo X X X X X X X X X
Oficios y profesionalizacion X X
Agroecologia X X
Impacto ambiental y nuevas formas de
produccion de cara a los ODS X X X X
Econoias Colaborativas X X
Economia circular y Economia verde* X X
Habilidades blandas X X X X X X
Atencion al usuario X X
Scoring de crédito** X

|__Cooperativismo v Diferencial cooperativo X X X X X
Alfabetizacion de adultos (comprension lectora, X X
analisis de documentos, andlisis deductivo, etc.)
Logistica y distribucion X
Procesos de formalizacion X X
Pasaje a CT X
Cooperativismo y funcionamiento del gobierno participativo X X X
Gestion basica X X X
Gerencia de alto nivel X X X
Compras publicas X X
Capacitacion especifica para cooperativas de vivienda habitadas X
Formacion y sensibilizacion basada en género X X X X X X X

* La economia circular es una estrategia que tiene por obje-
tivo reducir tanto la entrada de los materiales virgenes como
la produccién de desechos, cerrando los «bucles» o flujos
econdmicos y ecolbgicos de los recursos. Por su parte, el
Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente
(PNUMA) define la economia verde como aquella que da
lugar al mejoramiento del bienestar humano e igualdad so-
cial, mientras que se reducen significativamente los riesgos
medioambientales y la escases ecolbgica.

** Sistema automatico de ayuda a la toma de decisiones cre-
diticias. Es decir, un programa informatico que, partiendo de
una informacién dada, recomendara la aprobacién o no de
una operacion de financiacion.

Fuente: Elaboracion propia en base a multiples fuentes.



Tal como se desprende del cuadro resumen, por tipo de coo-
perativas pueden identificarse como areas tematicas priori-
tarias a abordar en el marco del PROCOORP, las siguientes:

Envejecimiento y recambio generacional y mayor llegada a jévenes via TIC

Atencion al usuario-socio-cliente, con perspectiva de identidad diferencial cooperativa

Cambios en los modelos de negocio en un marco de concentracion creciente

Alta gerencia y profesionalizacion de las capacidades en materia de estudio de mercados e internacionalizacion
Formacion continua en nuevas formas productivas

Mitigacion de impacto ambiental y nuevas formas de produccién de cara a cumplimiento de los ODS
Adecuacion a nuevas normas sanitarias

Sensibilizacién en género y acoso sexual laboral. Visibilizar el rol de la mujer en el campo

AGRARIAS

AHORRO
Y CREDITO

Envejecimiento y recambio generacional y mayor llegada a jovenes via TIC

Atencion al usuario-socio-cliente, con perspectiva de diferencial cooperativo

Tercerizacion del manejo del dinero

Diferenciacién y reposicionamiento en el mercado a partir de identidad diferencial cooperativo
Incorporacion de nuevas tecnologias y modelos de negocio y su implementacion
Sensiblizaciéon en género y acoso sexual laboral

CONSUMO

Envejecimiento y recambio generacional y mayor llegada a jovenes via TIC

Comercio electronico

Atencion al usuario-socio-cliente, con perspectiva de identidad diferencial cooperativa
Cambios en el mundo del trabajo y gestion de lo laboral (teletrabajo)

Habilidades blandas

Logistica y distribucion

Procesos de o para la captacion de nuevos socios

Motivacion laboral e incorporacion de trabajadores jovenes

Sensiblizacion en género y acoso sexual laboral

SEGUROS

Especializacion en seguros para profesionales y directivas
Desarrollo de plataforma e-learning
Sensiblizacion en género y acoso sexual laboral

Nivelacion de capacidades al interior de los socios

Envejecimiento y recambio generacional

Atencion al usuario, con perspectiva de identidad diferencial cooperativa

Mitigacion de impacto ambiental y nuevas formas de produccién de cara a cumplimiento de los ODS
Manejo y mejora en la gestién predial

Adecuacion a nuevas normas sanitarias

Sensibilizacion en género y acoso sexual laboral. Visibilizar el rol de la mujer en el campo
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SOCIALES

Nivelacion de capacidades al interior de los socios

Pasaje previsto a cooperativas de trabajo

Reconversion del negocio y entrada a nuevos mercados, en particular economia verde (pero no solo)
Fusiones o procesos profundos de intercooperacion en ese camino

Emprendedurismo colectivo-asociativo/innovacion

Profesionalizacion de oficios y actividades

Identidad cooperativa

Habilidades blandas

Comercio electronico

Disefio y comercializacion

Sensibilizacién en género y acoso sexual laboral. Participacion femenina en los espacios de TD

ARTISTICAS

Identidad y gestién cooperativa

Gestion cultural y desarrollo de proyectos

Arte y virtualidad

Habilidades blandas

Sensiblizaciéon en género y acoso sexual laboral

TRABAJO

Nivelacion de capacidades al interior de los grupos

Reconversion del negocio y entrada a nuevos mercados

Emprendedurismo colectivo-asociativo y capacitacion para la soluciéon de problemas, la innovacion y la creatividad
Incorporacion de nuevas tecnologias y modelos de negocio y su implementacion

Perspectivas de innovacion y agregado de valor e insercion posible en cadenas de valor
Perspectiva ambiental

Cambios en el mundo del trabajo y gestion de lo laboral

Comercio electronico

Disefio y Marketing

Habilidades blandas

Motivacion laboral e incorporacion de trabajadores jovenes

Sensibilizacién en género y acoso sexual laboral. Participacion femenina en los espacios de TD

VIVIENDA

Nuevos servicios

Vivienda y teletrabajo

Uso de espacios colectivos (TIC, trabajo, estudio)

Consumo colectivo

CEFIC para intercooperar

Sensiblizaciéon en género, violencia doméstica y acoso sexual. Participacion femenina en los espacios de TD
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REFLEXIONES FINALES



Este trabajo pretendié contribuir a la reflexion colectiva,
a partir de un diagnéstico informado, sobre la situacion
de los distintos tipos de cooperativa ante la crisis actual,
de cara a visualizar sus desafios y establecer estrate-
gias posibles a llevar adelante, procurando un mayor de-
sarrollo y sustentabilidad del cooperativismo en el pais.
Y ello, a partir fundamentalmente de la propia identidad
cooperativa y del rol de la formacién para maximizar su
diferencial como via no solo de resiliencia, sino de po-
sible expansion. En un sector donde el centro son las
personas y sus necesidades, pero también, y no menos
importante, sus capacidades y creatividad.



d

De los desafios estructurales del sector cooperativo

En perspectiva de mediano-largo plazo, existen una
serie de transformaciones estructurales socio-econémi-
cas (envejecimiento poblacional, transformacion de las
relaciones de género, el desafio de la sustentabilidad
medioambiental, modificaciones profundas operadas en
la matriz productiva, a partir de un cambio tecnolégico
acelerado que conlleva nuevas formas de produccion
y de modelos de negocios), que impactan fuertemente
en el sector cooperativo y de forma diferencial en los
distintos tipos cooperativos, conllevando diversos desa-
fios (y con ello también oportunidades) en cada uno de
ellos. En ese marco, el sector cooperativo y sus tipos
de cooperativas deben responder con estrategias que
conduzcan a su propia transformacion estructural, para
sostenerse, ampliarse y contribuir de mayor y mejor for-
ma al desarrollo de un modelo sustentable y democra-
tico en el pais.

1. Reposicionar la imagen de la identidad di-
ferencial cooperativa a tres niveles

A. Profundizar el esfuerzo a la interna del sector y en
cada cooperativa de base, respecto a que se visualice
e internalice la identidad diferencial cooperativa y sus
posibilidades. Se trata de que aquellas experiencias y
personas que llegan al cooperativismo, a veces por ne-
cesidades acuciantes o bien inducidas por la promocién
de politicas publicas, internalicen el modelo. Pero tam-
bién de que cooperativas ya constituidas, incluso bien
posicionadas en el mercado, proyecten socialmente su
caracter cooperativo como un diferencial positivo.

B. Reposicionar la imagen cooperativa en el conjunto de
la sociedad como un modelo que genera soluciones a las
necesidades humanas y sociales, con racionalidad eco-
ndémica pero también social, en concordancia a su buena
visualizacion publica historica®'.

Las cooperativas crecieron de forma relevante en la Ultima
década, triplicandose las cooperativas de vivienda y cerca
de duplicandose el conjunto del resto de cooperativas. El
pais ostenta una de las mas altas -si no la mayor- tasa de
penetracion cooperativa en la region. No obstante, hay mu-
cho camino por recorrer de cara a reposicionar al cooperati-
vismo como opcién y relanzar la identidad cooperativa y su
diferencial como forma de hacer economia y sociedad de
forma eficiente, eficaz, sustentable y creativa®?.

C. Ante un nuevo gobierno, continuar y profundizar el posi-
cionamiento como aliado estratégico de las politicas publi-
cas, impidiendo que ciertas experiencias fallidas opaquen
su contribucion al desarrollo sustentable del pais. Con la
necesidad en paralelo de profundizar la coherencia entre
los dispositivos de politica publica de cara al desarrollo de
una posible politica de Estado en materia cooperativa, a
partir de lograr trasmitir y que se entienda cabalmente la
especificidad cooperativa y sus aportes.

81 Al respecto, una encuesta realizada a 700 personas del Gran Montevideo en 2011, registraba que “el cooperativismo
uruguayo tiene buena imagen y suscita simpatia como forma empresarial. Las cooperativas son mejor evaluadas que
las empresas publicas y privadas”. Consultoria del CLAEH 2011 para INACOOP-FUCAC.

82 Como fuera mencionado para casos particulares, también aqui, para lograr ese reposicionamiento, sera clave
desarrollar una politica comunicacional, procurando tener espacios en los medios de comunicacion masiva.
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En definitiva, trabajar para que se visualice desde el sector
publico al cooperativismo como un actor relevante para la
co-construccion de politicas. Sea para un ordenamiento
territorial que evite la segregacion y construya territorio,
garantizando vivienda digna, sea para generar inclusion
financiera, a menor costo y bajo el desarrollo creciente de
finanzas éticas, sea para mejorar el acceso al consumo
del conjunto de la poblacion y para generar canales cortos
de comercializacion que vehiculicen el desarrollo local y
la rentabilidad de los pequefios productores, avanzando
en formas sostenibles de produccion y que permitan una
mayor internacionalizacion de pequefios y medianos pro-
ductores agrarios bajo formato cooperativo, sea para la
generacion de trabajo de calidad y empoderado para el
conjunto de la poblaciéon, sea para canalizar los derechos
laborales y la cobertura de la seguridad social para los
artistas, sea para la inclusion laboral de poblacién en con-
diciones de vulnerabilidad.

Ahora bien, histéricamente, “también se mostré6 como los
resultados de la politica publica mejoran cuando la organi-
zacion de las cooperativas es mas fuerte” (Marti 2020: 351).

Aumentar la capacidad articuladora y de “bisagra” de las
federaciones entre lo micro (entidades de base), lo meso
(desafios en cada uno de los sectores de actividad) y lo
macro (el sector cooperativo como un todo, la economia y
sociedad, y las politicas publicas).

Enfrentar los desafios de cara a la internalizacion planifi-
cada de las nuevas formas de produccion y de modelos de
negocio, en un mundo cada vez mas oligopolizado, opti-
mizando desafios y oportunidades para el sector. Se trata
de ambitos donde te6ricamente el cooperativismo podria
comportarse de buena manera: importancia de la priva-
cidad, vinculo y cercania entre el socio-usuario-cliente y
productor, comunicacion, creatividad, etc.

Estos nuevos procesos desafian a las cooperativas indi-
vidualmente en primera instancia (nivel micro), luego al
desarrollo de nuevos emprendimientos en estos nuevos
sectores y nuevas formas de uso de la tecnologia, que
pueden fomentar, por ejemplo, la intercooperacion via pla-
taformas transversales y que en ciertos tipos de coope-
rativas demandan incluso el desarrollo de entidades de
segundo grado (nivel meso), pero también a las institucio-
nes del cooperativismo, en cuanto deben promover que
se piensen, ayudar a que se implementen y apoyar el de-
sarrollo de estos cambios, siendo proactivas en la materia
a la hora de demandar y co-construir politicas publicas al
respecto (nivel macro). Ante un nuevo gobierno, continuar
y profundizar el posicionamiento como aliado estratégico
de las politicas publicas, impidiendo que ciertas experien-
cias fallidas opaquen su contribucién al desarrollo susten-
table del pais. Con la necesidad en paralelo de profundi-
zar la coherencia entre los dispositivos de politica publica
de cara al desarrollo de una posible politica de Estado en
materia cooperativa, a partir de lograr trasmitir y que se
entienda cabalmente la especificidad cooperativa y sus
aportes.

A su vez, dentro del propio sector cooperativo, el desafio,
histérico y extremadamente complejo, es el accionar con-
junto en el marco de la diversidad de perspectivas existen-
tes dentro lo que el sector llama “movimiento cooperativo”.®

83 Desafio que es aun mayor y presenta nuevas tensiones, si de lo que se trata es de, en un marco de crisis, avanzar
hacia una salida conjunta, que encuentre a todo el espectro asociativo y de la ESS unido
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3. Mayor llegada a la poblacion y mas pre-
sencia en sectores dinamicos

Es un desafio del sector aumentar su participacion en la
sociedad y la economia, incrementando e intensificando
su llegada en el conjunto de la poblacién, profundizando
su aporte en el combate a la pobreza, pero también lo-
grando volver a ser un fenébmeno mas interclasista, que
aporte soluciones a los diferentes problemas socio-eco-
némicos del pais.

Ello implica el necesario crecimiento de sus distintos tipos
de cooperativas, bajo una perspectiva a su vez cada vez
mas estratégica de penetracion en los sectores dindmicos
e innovadores, bajo una légica de que los mismos aporten
a la sustentabilidad tanto del modelo de desarrollo nacio-
nal como del propio sector, a partir del respeto y también
la capitalizacion de su identidad diferencial cooperativa.

En ese marco, también es necesario fomentar el recambio
generacional y la integracion de jovenes al sector, y desa-
rrollar un modelo cada vez con mas equidad de género.
Un modelo que permita atender las necesidades especifi-
cas de cada generacion, género y raza®.

4. Informacion, estadisticas e investigacion

Un aspecto especifico, al tiempo que aparece como una
demanda desde los actores entrevistados, es la necesi-
dad de contar con informacion clara para la toma de deci-
siones. Para ello, es requisito en primer lugar, la confianza
de cara al intercambio de informacion. Las federaciones
e institutos de apoyo, tanto publicos como privados, de-
ben promover en las cooperativas el compartir informaciéon
para poder mejorar las estadisticas del sector, a partir de
lo cual mejorar la toma de decisiones (a nivel micro, meso
y macro, tanto en el cooperatismo como en el sector pu-
blico).® Pero no solo hay necesidad de recopilar y acopiar
datos, sino que debe ser responsabilidad de las federacio-
nes e institutos de apoyo avanzar en su procesamiento y
andlisis y generacion propositiva de estrategias a seguir®.

A su vez, la necesidad que tiene el pais de aumentar el
vinculo entre institutos y personal de investigacion con los
requerimientos de los sectores productivos, resulta aun
mas relevante en el cooperativismo, siendo una labor que
debe ser siempre priorizada por el sector.

Ahora bien, la investigacion en el pais sobre el sector es
muy escasa -al igual que lo es su presencia en la eco-
nomia-, y concentrada en ciertos tipos cooperativos. Eso
parece dificil de cambiar en el corto plazo, depende, en ul-
tima instancia, del interés que reporta el tema en las y los
investigadores. Pero pueden haber varios canales para
estimularla (Torrelli 2017).

Asimismo, hay campo para la investigacion aplicada en
formato consultoria de investigacion a desarrollar por ECA
0 consultores/as, algo que el PROCOOP promovié con
éxito en 2018.

Lo que es claro, es que mas y mejor informacioén promue-
ve mejores decisiones a todos los niveles, ayuda a las en-
tidades a visualizarse en un contexto mas amplio, al tiem-
po que las federaciones y las politicas publicas pueden
aportar soluciones mas ajustadas, siendo claro que no se
puede hacer politicas solo a demanda. Por otro lado, ello
posibilita y hace mas atractivo el ingreso a trabajar en es-
tos temas y aporta a generar un circulo virtuoso.

84 Dificultad de ahorro y acceso a la vivienda y al trabajo de jévenes, mujeres y otras poblaciones especificas, servicios
diferenciados en cuidados, atencién y canales de consumo para la tercera edad, etc.

85 Y ello no solo para la toma de decisiones econémicas o de politicas publicas de apoyo, sino, por ejemplo, para
poder generar politicas y estrategias con una perspectiva de género, es clave contar con informacion, generando
estadisticas desde esta perspectiva, incluyendo variables de género y étnico-raciales en las mismas.

86 A ello podria contribuir, por ejemplo, crear una Antena de Negocios, bajo una perspectiva de generar un sistema de
“inteligencia cooperativa”, lo que en cierto momento se penso desarrollar desde CUDECOOP.
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Principales desafios ante la actual crisis y de algunas
de sus particularidades segun tipos de cooperativas

La pandemia profundiz6 los problemas economicos del
pais, al tiempo que el aislamiento fisico para su combate,
gener6 cambios en los patrones de comportamiento, habi-
tos de consumo, modos de organizar el trabajo, etc. Todo
ello bajo un significativo crecimiento en el uso de TIC (ya
sea para entretenimiento, teletrabajo o consumo online).
Como contracara, esos tres procesos (crisis economica,
cambio de habitos y muy en particular el mayor uso de
TIC) afectan y desafian tanto la gobernanza de las empre-
sas como sus modelos de negocios, obligando a muchas
a repensar y/o reperfilar los mismos.

En ese marco, los distintos tipos cooperativos se vieron
afectados de forma diferente, profundizando en algunos
de ellos debilidades preexistentes, pero también, como
toda crisis, presenta desafios en cuanto a aprovechar
nuevas oportunidades que pueden abrirse.

1. TIC y gobernanza cooperativa

Las TIC presentaron la oportunidad de mayor participa-
cién en las actividades que hacen a la gobernanza coope-
rativa (particularmente en las cooperativas de usuarios).
Ello plantea el desafio de apropiarse de las mismas y
aprovechar sus oportunidades, pero sin despersonalizar
el proceso, clave para el cooperativismo, sobre todo de
trabajo y vivienda.

Se trata de herramientas complementarias, que generan
distintos tipos de participacion, pero que combinadas pue-
den permitir en su conjunto aumentar la participacion e
incluso democratizar la toma de decisiones®. Ello obliga
a pensar y ofrecer soluciones en cuanto a la capacidad
(cognitiva, de acceso a a equipos y de conectividad) y po-
sibilidad (espacios fisicos adecuados, sistema de cuida-
dos, etc.) para la efectiva participacion.

2. TIC y generaciones

La virtualizacion tanto de la gobernanza como de areas
del negocio puede implicar en el sector cooperativo, que
generalmente se reconoce con ciertos grados de enveje-
cimiento, un desafio de alta magnitud. La alfabetizacion
digital en la poblacion mayor y de la mas vulnerable (en
particular, en SFR, cooperativas de trabajo, sociales y
vivienda) es una condicidon necesaria para capitalizar las
posibilidades de las TIC.

Por otro lado, se abre la posibilidad de una mayor penetra-
cion del modelo cooperativo como opcién de generacion
de negocios asociativos entre la poblacion joven, asi como
una mayor participacion de los mismos que ya integran
cooperativas. Como fue visto, la creatividad e innovacion
junto a opciones generadoras de rentabilidad econémica
pero con aporte al desarrollo social, son “criterios axiales
que motivan a grupos de jovenes para emprender como
cooperativa” (Buere et al. 2018: 22). Ahora bien, también
para las actuales cooperativas de usuarios existentes, por
ejemplo de ahorro y crédito y de consumo, ello puede abrir
oportunidades de mayor llegada a los jovenes via nuevos
formatos digitales.

Pero sobre todo, es una oportunidad para los programas
de apoyo, y en particular los de formacién al sector. Sera
muy dificil que el cooperativismo tenga un efectivo desa-
rrollo en el pais si ello no ocurre, es decir, si los jovenes
no lo ven como un modelo viable y que cuenta con herra-
mientas de apoyo, que ayuden a transitar el complejo ca-
mino existente en el pais hacia la generacion de procesos
asociativos formalizados.

87 Y ello no solo a nivel de las cooperativas de base. Los distintos espacios nuevos de comunicacion creados por
CUDECOORP vy las federaciones a partir de la pandemia, de los que este Equipo Consultor participd (en particular
conversatorios virtuales, pero no Unicamente), son una novedad para el movimiento, un nuevo estilo de comunicaciones
que reduce distancias y aumenta la participacion y en consecuencia la democracia, asi como las oportunidades de

intercooperacion (Principios 2, 3, 5y 6).
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La pandemia dejé al descubierto la necesidad de encarar la
cuestion de género como algo prioritario, haciendo visible
tanto la problematica de violencia basada en género, como
la sobrecarga de trabajo relacionada con los cuidados que
viven principalmente las mujeres.

En este sentido, el cooperativismo tiene el desafio de sensi-
bilizar a sus integrantes, visibilizando el rol de las mujeres en
el sector y pensando acciones en pos de viabilizar y fomentar
la participacién real de las mujeres en los espacios de toma
de decisiones y de mejorar sus condiciones laborales y fami-
liares, para lo cual pensar acciones tendientes a mejorar el
sistema de cuidados es sumamente clave.

El uso de TIC para promover la participacion en reuniones
o cursos de formacion, asi como para pensar por ejemplo
el trabajo en formato semipresencial, entre otras posibles,
son acciones a promover dentro de todas las cooperati-
vas, mas alla de particularidades por tipo.

Se trata de visualizar oportunidades a partir de la propia
necesidad de revisar el negocio, generando salidas crea-
tivas para cubrir mas y mejor las necesidades de siempre
y las agravadas o generadas por la crisis, estando muy
atentos a ir visualizando estas Ultimas, como posibilida-
des de reperfilarse. No obstante, ello no solo es un gran
desafio para todas las cooperativas, sino que claramente
impacta distinto en diferentes tipos de cooperativas.

En el caso de algunas de ahorro y crédito, el proceso pue-
de no ser tan traumatico, tienen mas “espalda”’ y sobre
todo venian ya “virtualizandose”, si bien, no obstante, igual
en general necesitan profundizar el uso de TIC tanto a ni-
vel de atencién al usuario, como a nivel de automatizacion
de procesos e inclusion de la revolucion digital 4.0, lo que
es extremadamente intenso en las finanzas, asi como en
el desarrollo de plataformas educativas, como busca de-
sarrollar la principal cooperativa de seguros del pais. Los
impactos de la crisis aqui pueden llegar por aumento de la
morosidad y caida de depoésitos, debiéndose agudizar el
andlisis del modelo de negocio para mantener niveles de
actividad y de ser posible reposicionarse en el mercado,
donde su participacion es muy baja.8®

Y algo similar puede decirse para las cooperativas agra-
rias, presionadas en un mercado cada vez mas concen-
trado, internacionalizado e intensivo en el uso de TIC y
tecnologias en general, tanto en los procesos de produc-
ciébn como de comercializacion. Aqui la crisis coyuntural
tiene en el canal de la demanda internacional su principal
via de impacto.

En otros casos, el desafio es mayor, dado que a los cre-
cientes requerimientos de inclusion de las TIC en los
procesos productivos, se suma la necesidad de ingresar
en un area escasamente explorada: el e-commerce. Es
el caso particularmente de las cooperativas de consumo
(donde se suman cambios en los patrones de consumo),
pero no Unicamente.

Mayor aun puede ser el impacto en numerosas coopera-
tivas de trabajo y sociales, por la necesidad de alfabeti-
zacion digital y de incorporacion de TIC y de tecnologia
en general en procesos muy precarios de produccion y
comercializacion. Por otra parte, para algunas prestadoras
de servicios en rubros muy afectados por el aislamiento,
ello implica una coyuntura que habra que revertir a medida
que vaya normalizandose la actividad, pero bajo un con-
texto de caida del poder de compra. A su vez, en el caso
de las sociales, si bien no solo ellas, la alta dependencia
del sector publico como demandante, la crisis, por un lado,
impactd en medio de la pandemia con contratos publicos
parados o semi-parados, y por otro, genera incertidumbre
a futuro en el marco fiscal actual.

Aspectos similares pueden plantearse en las SFR, tanto en
materia de los desafios que les plantea el uso de las TIC,
como en algunos casos también la dependencia de los re-
cursos publicos de las mismas, y finalmente, dependiendo
de su ambito institucional de colocacion de la produccién,
también pueden sentir la caida del poder de compra de la
demanda local.

En cuanto a las cooperativas de artistas, uno de los secto-
res mas castigados por el aislamiento social, los desafios
vienen en primer lugar por la posibilidad de retomar los
espectaculos presenciales, luego, por generar confianza
para que la gente vuelva a ellos, y en tercer lugar, por
poder incorporarse a la demanda creciente de entreteni-
miento y arte desde el hogar, via TIC. A su vez, dada la
alta participacion del sector publico en la contratacion de
muchos de sus socios, la situacion fiscal complica aun
mas la situacion.

Finalmente, las cooperativas de vivienda se ven tensiona-
das por las mayores necesidades de actividades a reali-
zar, en particular el teletrabajo, en viviendas no pensadas
para ello, y las demandas en general de nuevos servicios.
Y mas puntualmente, el desafio de sostener los grupos, en
particular los que aun no habitan, dadas las dificultades de
muchas familias.

88 Aqui nuevamente vale mencionar al SICOOP, donde se propone una alianza de las CAC con las de consumo.
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Posibles estrategias de salida a partir de

la identidad cooperativa

Si bien las estrategias posibles involucran al conjunto de
principios y valores, aqui se hace hincapié en aquellos
principios que se tornaron referencia durante la pandemia
como caminos posibles de salida para el sector a partir de
su propia identidad cooperativa.

1. La intercooperacion como una de las prin-
cipales rutas de salida

Este principio aparece ante cada crisis como la gran espe-
ranza de salidas conjuntas, en colectivo, con otros. Y este
caso, si bien sin visiones idilicas por parte de los entrevis-
tados, no es la excepcion. No obstante, se sabe que no es
facil desarrollar dichos procesos. Si ser cooperativa tiene
costos institucionales y transaccionales asociados en tér-
minos comparativos al resto de las empresas convencio-
nales, la intercooperacion mas aun.

En ese marco, se visualizan al menos dos tipos de pers-
pectivas, aquella que establece que el célculo costo-be-
neficio es lo determinante, frente a posturas que plantean,
sin desconocer la relevancia de dicho calculo, o bien que
también hay aspectos de solidaridad, maxime en tiempos
de crisis, 0 bien que quizas en el corto plazo puede no ce-
rrar la ecuacion, pero que en el mediano plazo esos proce-
sos intercooperativos pueden dar rendimientos crecientes,
sea a uno o mas de los participantes o sea a niveles mas
sistémicos para el sector o subsectores del cooperativis-
mo, generando crecientes sinergias intercooperativas.

En cualquier caso, el desafio es avanzar de la solidari-
dad en tiempos de crisis (que gener6 arreglos intercoo-
perativos interesantes), a un proceso de negociacion y
acuerdos empresariales mas estructurales. Los benefi-
cios deben ser mayores -tarde o temprano- a los costos
de cooperar, pero si bien puede ser cierto que lo sean
al final del juego, hay que habilitar que se comprendan
en el inicio del mismo y minimizar los riesgos, incerti-
dumbres y costos de transaccién en su desarrollo. Nada
indica que se dé, hay que hacer que pase.

En ese sentido, recientemente se han hecho esfuerzos en
esa direccion, y en el marco de la pandemia se identifica al
recientemente generado SICOOP como una de las herra-
mientas facilitadoras de la intercooperacion. No obstante,
todavia el sector cooperativo esta lejos de poder lograr
avances significativos en la materia, no obstante, como
fue planteado, para varios tipos cooperativos, en ello se
juega mucho de su propia supervivencia.

El gran desafio que queda planteado en esta coyuntura
a lo largo del trabajo es no so6lo consolidar la “intercoo-
peracién solidaria” que se ha dado en tiempos de crisis,
sino sobre todo avanzar hacia una “intercooperacion via
negocios solidarios”, y el rol que pueden jugar distintos
actores para ello, no solo las propias entidades de nivel
micro (cooperativas), sino las federaciones, institutos de
apoyo -tanto publico como privados-, la generacién de
ambitos de “inteligencia cooperativa” y los propios pro-
cesos formativos.
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La solidaridad y el vinculo con la comunidad ha sido un
emergente comUn en las cooperativas en esta coyuntura,
no solo mediante beneficios derivados de su propio nego-
cio y dadas las particularidades cooperativas al respecto,
sino mediante donaciones u otros medios de apoyo direc-
to a la comunidad.

El desafio radica en como darle continuidad a ello, asi
como a los colectivos que surgen, para que el dia después
no sea tan solo “igual al dia anterior, pero con Zoom”.

Es una oportunidad para el cooperativismo de mostrar y
revitalizar su vocacion hacia el desarrollo local, y sobre
todo, de generar de alguna forma una alianza estratégica
implicita con la comunidad, a partir de que ella visualice
el aporte de la identidad cooperativa y de que el sector
capitalice su diferencial cooperativo para expandirse mas
y mejor en ella.

Se ha recalcado el rol de la formaciéon como sustento de
estrategias de salida.

-Una formacion que permita incorporar la identidad
cooperativa como diferencial, tanto a la interna de las
cooperativas como en la sociedad toda: “formar para
transformar”.

-Una formacion que permita nivelar las capacidades
al interior de las cooperativas para promover una sa-
lida colectiva, sustentada en la gestidbn democratica
y participativa, capaz de incorporar en su accionar
efectivamente los principios cooperativos.

-Una formacién de cara al emprender cooperativo,
buscando la innovacién, a partir del desarrollo de ha-
bilidades creativas y capacidades de resolucion de
problemas, y haciendo uso del potencial que brindan
las TIC, tanto para los negocios y la intercooperacion
como para la propia formacion.

Se entiende entonces necesario el fomento de las acti-
vidades de las CEFIC en cada cooperativa, para pensar
planes de formacion y capacitacién atendiendo a las ne-
cesidades de la cooperativa y de sus integrantes, de cara
a los necesarios procesos de revision/reconversion de los
modelos de negocio o bien para enfrentar las nuevas de-
mandas de servicios en vivienda, siendo la formacion asi
un modo de “apalancar” estrategias de salida.

Tal como se establecio a lo largo del documento, la identi-
dad diferencial cooperativa es hoy no solo sustento filoso-
fico del sector cooperativo como tal, sino una posibilidad
de generar alianzas estratégicas a nivel comunitario. Es
un posible valor agregado que tienen este tipo de orga-
nizaciones, que ponen a la persona en el centro, lo que
debe ratificarse en la accion cotidiana y estratégica. A
partir de la pandemia, como se vio, se visualizan posibles
cambios en la sociedad, sobretodo cambios en la forma de
vincularse, habitos y costumbres de consumo. Se requie-
re de las empresas brindar seguridad y solidaridad, y eso
esta contemplado en la propia identidad cooperativa, en
los principios y valores que la sustentan.

Diferencial cooperativo como generador de confianza, so-
lidaridad y sostenibilidad, pero también creatividad, reso-
lucion de problemas y cobertura eficiente de necesidades,
con valor agregado social. La crisis abre la posibilidad de
capitalizar ese factor diferencial como ruta de salida, pero
requiere de compromiso y actitud proactiva desde cada
cooperativa, sea de trabajo o de usuarios.
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PROCOOP y sus posibles ejes de trabajo futuro en
los distintos tipos cooperativos

El PROCOOP cuenta con una buena evaluacion a la in-
terna del sector cooperativo, ello surge tanto desde los
actores entrevistados como desde la valoraciéon de las
entidades beneficiarias en la encuesta telefénica llevada
adelante recientemente por el Programa.

Se lo percibe como una herramienta fundamental para
viabilizar la formacién/AT en las cooperativas y sus fede-
raciones, entre las cuales tuvo un nivel de alcance signifi-
cativo, asi como buena llegada territorial y una cobertura
relativamente uniforme por tipos cooperativos.

1. Mejorar la construccion de la demanda/
oferta y decidir selectividad-no selectividad

El desafio aqui planteado es que la atencién de las enti-
dades beneficiarias ha sido desde sus propias demandas,
siendo que no siempre pueden estructurarlas de la mejor
manera. En ese marco, se valora positivamente el rol de
los y las orientadores que operan en cada federacion a
partir del PROCOOP, para ayudar a encauzar el proceso
de visualizacion y construccion de las demandas, mejo-
rando asi este aspecto que debe perfeccionarse.

En paralelo, la otra opcion, y que distintos actores la ven
como complementaria, mas en los tiempos actuales, radica
en establecer ciertos procesos formativos predefinidos des-
de la oferta, a partir por ejemplo de las nuevas necesidades
identificadas como requerimientos para la mejora y desa-
rrollo de las cooperativas ante la crisis y en el dia después.

Por otro lado, surge la reflexion de si no resultaria perti-
nente definir y estandarizar diferentes estrategias de in-
tervencion, segun las caracteristicas de las mismas, dada
las diferencias existentes entre las entidades atendidas y
la diversidad de su abanico de demandas. A su vez, sur-
gen reflexiones respecto a si ante la previsién de menores
recursos disponibles, no seria conveniente realizar una
atencion selectiva, por ejemplo priorizando cooperativas
ya existentes que hoy requieren revisar o reconvertir sus
negocios o bien poner el énfasis en experiencias innova-
doras. No obstante, en paralelo, existe la posibilidad de
que en un marco de crisis y desempleo, surjan nuevas
propuestas pre-cooperativas a las que de alguna forma
habra que acompanar, y el PROCOOP también ha sido
importante en este sentido.

2. El desafio de y para los formadores-con-
sultores

Se valora positivamente la generacion de un conjunto de
ECA en torno a la capacitacion y asesoramiento a coo-
perativas a partir del PROCOOP. No obstante, hay varias
necesidades al respecto muy desafiantes, pero posible-
mente estimulantes para dichos actores.

Por un lado, se requiere méas numero de ECAy consultores/
as en el conjunto del territorio nacional, pero sobre todo que
puedan cubrir una mas amplia diversidad de tematicas.

A su vez, se necesita, dada la relevancia de estos actores
(muchas veces en la propia construccion de la demanda,
naturalmente en su implementacion, pero sobre todo en la
generacion de propuestas), que adquieran mayor conoci-
miento e internalicen tanto la identidad diferencial coope-
rativa como las particularidades de los tipos cooperativos.
En ese sentido, no solo se trata de mejorar los cursos de
formacion en cooperativismo de las ECA, sino que seria
bueno mayores niveles de intercambio entre ellas para
compartir experiencias e incluso para complementarse,
por ejemplo, complementando recursos en la llegada a los
diferentes territorios o en capacidades de abordar distintas
tematicas, etc.
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Finalmente, existe el desafio, por un lado, de nuevas me-
todologias que exige la creciente formacién a distancia,
y por otro, el desafio de la necesidad, mas en la actual
coyuntura, de una formacioén y AT con altos niveles de ate-
rrizaje a la realidad de cada experiencia, con énfasis en
la resolucion de problemas y bajo una fuerte impronta de
“aprender haciendo”.

En materia territorial, profundizar la llegada a ciertos de-
partamentos y sobre todo localidades, de forma mas sos-
tenida en el tiempo, a partir también de una mayor presen-
cia territorial del propio movimiento cooperativo, en tanto
co-constructor de la politica.

Por tipo de cooperativas, los principales desafios estan en
el nivel de cobertura de las cooperativas de vivienda y en
menor medida de agrarias, SFR y trabajo. A ello se suma-
ra seguramente el desafio de mayores niveles de AT (el
instrumento mas intenso en horas y por tanto mas costoso
en un momento de escasez de recursos), en un marco de
necesidad de revision-reconversion de los modelos de ne-
gocios, y seguramente también del aumento de propues-
tas pre-cooperativas.

La posibilidad de un mayor desarrollo de acciones de for-
macioén con participacion de integrantes de distintas coo-
perativas,® en particular en tematicas trasversales claves
en esta coyuntura, y de que el PROCOOP pueda quizas
transformarse en la puerta de entrada del cooperativismo
al resto de politicas publicas de apoyo a las cuales pudiera
haber derivaciones, pueden ser medidas de contingencia
gue aporten en ese sentido.

El cuadro de teméticas-desafio por tipo cooperativo mues-
tra las necesidades identificadas como prioritarias para
cada uno de ellos como forma de enfrentar la salida a la
crisis. Entre estos temas se destacan la necesidad de de-
sarrollar procesos creativos para repensar los hegocios
e identificar areas de oportunidad, gestion cooperativa y
emprendedurismo asociativo-cooperativo, la incorpora-
cion de las TIC en las nuevas légicas de funcionamiento
empresarial y de mercado, el desarrollo de habilidades
blandas para insertarse en el negocio, sensibilizacion en
género y como procesar el traspaso generacional y llegar
con productos y servicios adecuados a los jovenes dadas
sus particulares patrones de consumo, e interiorizacion de
la identidad cooperativa para promover experiencias mas
genuinas de cooperativismo, asi como una mejor llegada
al socio-usuario-cliente y de ser posible, profundizar los
procesos intercooperativos. A ello debe sumarse que no
se trata solo de mejorar la gestion, sino que hay que ser
buenos en lo que se hace o en lo que se quiere hacer, por
tanto, seguiran vigentes también las demandas de capa-
citaciones en cuanto a los oficios o requerimientos profe-
sionales especificos.

Los niveles de formacion y de capacidades difieren en-
tre tipos de cooperativas y entre cooperativas como tales.
Pero la necesidad de mayor formacién aparece en todos
los actores como una exigencia que se acelero6 con la pan-
demia. Y no se trata solo de TIC y de “ponerse a tiro” al
respecto por parte de muchas cooperativas que estan muy
lejos de un negocio pensado desde esa clave. Sino que la
formacion debera jugar un rol clave en pensar las formas
creativas de reconvertir las cooperativas, abrir nuevas li-
neas de negocio o0 bien simplemente reacomodar proce-
s0s bajo la actual coyuntura y sus perspectivas.

En ese sentido, también la propia formacion cooperativa,
y sobre todo sus contenidos y metodologias, se ve profun-
damente desafiada.

89 Lo que puede aportar a su vez a la visualizacion de posibles procesos de salidas intercooperativas.
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ANEXO: FUENTES
DE INFORMACION



INFORMACION PRIMARIA

Lista de entrevistados®

1. Federaciones cooperativas

. CAF: Luis Frachia y Alejandra Caballero
. CNFR: Gustavo Cabrera

. CUCACC: Alfredo Lamenza

. CONFIAR: Adan Martinez

. FUCC: Jorge Cartagena

. FCPU: Walter Zurdo

. FECQOVI: Alejandro Domostoj

. FUCVAM: Enrique Cal

9. COVIPRO: Sergio Requel

10. CUDECOOQP: Graciela Fernandez
11. CUDECOOQOP: Gabriel Isola

0 N O O WD =

2. Actores calificados externos

12. Gerardo Sarachu (perspectiva general sector cooperativo)
13. Ignacio Arboleya (cooperativas agrarias)

14. Daniel Abdo (cooperativas de ahorro y crédito)

15. Juan Pablo Marti (cooperativas de consumo y de trabajo)
16. Andrés Dean (cooperativas de trabajo)

17. Benjamin Nahum (cooperativas de vivienda)

Otros actores en tematicas transversales o particulares

18. Carlos Aulet (espacio de autogestion PIT-CNT, entre otros)

19. Erika Van Rompaey (especialista en género y cuidados)

20. Gerardo Montes (cooperativas de consumo y SICOOP-intercooperacion)
21. Cooperativas de artistas: COOPARTE. Sheila Bonino

22. Cooperativas de artistas: COOPAUDEM. Rogelio Gonzalez y Sergio Navata
23. Cooperativas de artistas: VALORARTE. Comision Directiva.

24. Cooperativa Surco Seguros: Andrés Elola®

3. Actores sector publico (dambitos del PROCOOP y otros especializados en ESS)

25. Pablo Darscht. INEFOP

26. Martin Fernandez. INACOOP

27. Danilo Gutiérrez. INACOOP

28. Martin Pastorino. FONDES

29. Florencia Faedo. MIDES.

30. Franca Bacigalupe. INC.

31. Cecilia Soria. ANV.

32. Flavia Carreto. Intendencia de Canelones.
33. Daniel Arbulo. Intendencia de Montevideo.

90 Entrevistas de alrededor de una hora via distintos formatos online. En la mayoria de los casos fue enviado de
antemano un protocolo que inclufa los principales temas a consultar, de forma tal de permitir una reflexion previa.
91 En el caso de artistas y de seguros, no hay federaciones especificas, entrevistandose asf a las cooperativas.
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INFORMACION PRIMARIA

4. Actores institucionales del PROCOOP: Comité de Gestion y Comité de Seguimiento
34. PROCOOP-INACOOQOP. Dos reuniones para inicio y ajuste de propuesta
35. INACOOP y CUDECOOP (Comité de Gestion: Cecilia Tenaglia y Silvana Avondet)
36. INEFOP. Gerencia de empresas (Agustin Guerra) y Direccion de ES (Alicia Maneiro).

5. ECA
A partir de una muestra teéricamente intencionada, decidimos entrevistar:

i. Solo a ECA y no consultores/as, bajo el supuesto de que pudiera haber una reflexion colectiva que ayudara en los
distintos objetivos de la consultoria.

ii. Aquellas ECA que tuvieran un vinculo con el sector cooperativo para aportar nuevamente en los distintos objetivos
de consultoria, y no institutos genéricos de capacitacion (por ejemplo, Instituto BIOS).

iii. ECA con mayor cantidad de entidades atendidas, bajo el supuesto de que ello pudiera aportarles mayor informacion
y reflexién que nos aporte en esa direccion.

Se seleccionaron siete ECA, pero solo se logré contactar y/o recibir respuesta a tiempo de cuatro de ellas:

37. CIC (German Dabezies)

38. FUNDASOL - IBITECH (Fabian Laguardia y Victoria Morelli)
39. GRUPO SINERGIAS (Yanina Rodriguez)

40. PROA (Pablo Pérez)

No obstante, a ellas debe sumarse la consulta por ser ECA y por otras razones, a:

- Espacio de formacién de FECOVI (Alejandro Domostoj)
- Espacio de formacién de FUCVAM (Benjamin Nahum)
- Espacio de formacién de FCPU (Ma. Laura Coriat)

- Espacio de formacién de CNFR (Gustavo Cabrera)

- IDC (Daniel Abdo)

- CCU (Ignacio Arboleya)

6. Orientadores en las Federaciones
41. Entrevista colectiva con cuatro de los siete orientadores existentes: Alejandra Caballero (CAF), Maria Eugenia
Carriquiry (CNFR), Mario Figoli (FUCVAM) y Julio Arredondo (FUCC).

7. Expertos en formacion y educacion cooperativa

42. Escuela Nacional de Cooperativismo (Julio Cabrera, responsable de formacién de CUDECOOP)
Division de formacién FUCVAM (Benjamin Nahoum)

43. Division de formacion FCPU (Maria Laura Coria)
- Division de formacién CNFR (Gustavo Cabrera)
- Division de formacién IDC (cooperativas de AyC) (Daniel Abdo)

44. Divisiéon de formacion FECOVI (Alejandro Domostoj)

45. Educacién Permanente-UdelaR (Mario Jaso)

46. UTU/DICAS (Eduardo Porro)
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INFORMACION SECUNDARIA

Principales materiales relevados
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del cooperativismo joven en Uruguay”, en: De la lupa al telescopio: una mirada centrada en algunos procesos de
cooperacion y en las posibilidades de la intercooperacion. PROCOOP (INACOOP-INEFOP-CUDECOOP). Disponible en
web del INACOOP.

- CLAEH (2011): Participacion de socios en cooperativas de afiliacién masiva. Informe de Consultoria preparado por
Marcia Rivera para INACOOP-FUCAC.

- CUDECOORP (2018): Aportes del Cooperativismo Uruguayo a la V Cumbre Cooperativa de las Américas.

- CUDECOOP (2019): Propuestas programaticas del cooperativismo a los partidos politicos. el debate”, en: De la lupa al
telescopio. PROCOOP (INACOOP-INEFOPCUDECOOP). Disponible en web del INACOOP.

- Dabezies, German; Egger, Daniel, Lopez, Mauricio y Nufiez, Santiago (2018): “Asistencia Técnica con cooperativas en
Uruguay. Aportes y sistematizacion para el debate”, en: De la lupa al telescopio. PROCOOP (INACOOP-
INEFOPCUDECOOP). Disponible en web del INACOOP.
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- Etcheverry, Sofia; Romero, Melina y Torrelli, Milton (2018): “Desafios y medidas posibles para el desarrollo de las
Cooperativas de Artistas en Uruguay”, en: De la lupa al telescopio. PROCOOP (INACOOP-INEFOP-CUDECOOQOP).
Disponible en web del INACOOP.

- Posicionamiento y desarrollo de las Cooperativas de Ahorro y Crédito en Uruguay. Informe de consultoria para INACOOP.

- Robaina, Gustavo (2019): Cooperativas sociales en perspectiva. Sistematizacion de las cooperativas sociales a pedido
del MIDES.

- Torrelli, Milton et al. (2016): Mapeo de la ESS en Uruguay. Informe Final. Proyecto financiado por SCEAM-CSIC-INACOOP.

- Torrelli, Milton (2017): Area de Estadisticas e Investigacién (AESIN-INACOOP). Fundamentos, opciones y contenidos.
Informe de consultoria.

3. Informes y noticias del cooperativismo en el marco de la pandemia (2020)

- ACI: Hacia un destino comun con valores y principios cooperativos. Nota sobre conferencia del Presidente de la ACI.

- CAF: Mano a mano con nuestro Presidente, Pablo Perdomo. Nota en web.

- CNFR: Los pequefios productores agrarios ante la Ley de Urgente Consideracion (LUC). Nota respecto ala comparecencia
en el Senado de la CNFR al respecto.

- CUDECOOP: Informe de situacion del movimiento cooperativo uruguayo frente a la crisis del COVID-19. 21 de abril de
2020% ;Qué estan haciendo las organizaciones cooperativas en Uruguay por el COVID-19? Informe de CUDECOOP en
base a informacién de sus socias. Mayo 2020.

- FUCC: Informe de la Respuesta ante el COVID-19 de las Cooperativas de Consumo.

- IDC: Las CAC’s Uruguayas y su reaccion ante el COVID-19.

- IDC: Perspectivas Coronavirus.

4. Relevamiento de prensa
- Relevamiento de prensa desde el 13/3 al 6/7 de 2020.%
- Relevamiento semanal de noticias y otros materiales en mayo-junio en portales web de federaciones e INACOOP.

5. Diversos informes y noticias sobre desafios empresariales de la pandemia

Informacion del INACOOP
- Directorio de cooperativas.
- Informe MTSS-INACOOP (2020): Aproximacion a la generacion de empleo en el cooperativismo uruguayo. Elaborado
por Lic. Alejandro Castiglia y Lic. Rocio Veas.

Informacion del PROCOOP
- Base de datos basicos del Programa.
- Conjunto de fichas de evaluacién de acciones del PROCOOP digitalizadas por el Programa.
- Informe de Resultados. Encuesta Telefénica - PROCOOP. Elaborado por Lic. Stefanie Guerrero.

92 Sobre las noticias publicadas por cinco medios escritos de mayor tirada del pais (La Diaria, EI Observador, El Pais), y
de los semanarios: Brecha y Busqueda. Las palabras claves de busqueda fueron: cooperativa, cooperativas, cooperativo,
economia social, economia solidaria y ESS. Se registraron 74 notas de prensa.
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