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Objetivo general del llamado a consultoría:

“Relevar y valorizar los desafíos actuales del sector cooperativo uruguayo ante la crisis y aportar 
nuevas líneas estratégicas para su desarrollo y sustentabilidad”.

Estableciéndose cuatro objetivos específicos, a los que sumamos uno inicial:

 Mapear los desafíos del cooperativismo en el marco de transformaciones socio-económicas 
estructurales y coyunturales, visualizando sus particularidades por tipos cooperativos.

 Relevar y valorar los desafíos a partir de la crisis actual en cada tipo de cooperativas.
 Proponer líneas estratégicas basadas en los principios cooperativos.
 Analizar el rol de la formación como herramienta en dichas estrategias.
 Realizar un informe comparativo del alcance del PROCOOP en relación al sector cooperativo 

y diseñar ejes de trabajo futuro por tipo de cooperativas.

La idea general del Equipo Consultor fue procurar un diagnóstico colectivo informado.

De forma transversal se procuró un abordaje con enfoque de género.

I. PRESENTACIÓN



Combinación de elementos cuantitativos y fundamentalmente técnicas cualitativas, 
permitiendo así, para algunos de los objetivos, triangulación metodológica.

Incluyó las siguientes técnicas:

 revisión y análisis de bibliografía, informes, prensa y otras fuentes secundarias

 50 entrevistas a informantes calificados, tanto del ámbito público como privado:

 Federaciones y cooperativas
 Actores calificados por tipo de cooperativas y en temáticas transversales
 Actores del sector público (incluye actores institucionales del PROCOOP)
 Entidades de Capacitación (ECA)
 Entrevista colectiva a Orientadores en las Federaciones
 Expertos en formación y educación cooperativa

 participación en conversatorios virtuales sobre distintos temas de la coyuntura

 generación de indicadores y cruzamiento de variables para analizar el alcance por tipos de 
cooperativas del PROCOOP, a partir de diferentes bases de datos

 análisis de fichas de evaluación de las acciones (cursos/AT) del PROCOOP.

II. METODOLOGÍA



III.1. CAMBIOS SOCIO-ECONÓMICOS ESTRUCTURALES Y DESAFÍOS PARA EL 
SECTOR COOPERATIVO

III. DESAFÍOS GENERALES DEL SECTOR COOPERATIVO 
Y DE SUS DIFERENTES TIPOS DE COOPERATIVAS



III.2. PANDEMIA Y SUS PRINCIPALES REPERCUSIONES



III.3. APROXIMACIÓN A LOS IMPACTOS DE LA COYUNTURA SEGÚN TIPO DE 
COOPERATIVAS

 El sector agrario: operativa con cierta normalidad, pero efectos desde la demanda externa.

 SFR y otras agrarias que operan para el mercado interno, la caída de la actividad puede ser un problema.

 Entidades financieras: impacto, al menos, por aumento de morosidad y descenso en colocaciones líquidas. 

 Seguros: no se visualizan grandes cambios, al menos desde la principal cooperativa del rubro.

 Cooperativas de consumo: efectos diversos, con cambios en las pautas de consumo, cierto buen nivel de 
consumo vinculado al aislamiento, pero caída del poder de compra seguramente impactará en el corto plazo.

 Cooperativas de trabajo: también efectos por el lado de la demanda interna, principal destino de su 
producción. En este caso, el efecto es distinto según rubro, dependiendo del impacto del aislamiento.

 Cooperativas sociales: a su vez, se suman las dificultades fiscales, Estado principal demandante del 90% de 
ellas. En la coyuntura, se han dado muchos contratos públicos parados o semi-parados.

 Cooperativas de artistas: sector muy golpeado por la pandemia, y aquí también se suma la incertidumbre 
sobre la capacidad fiscal futura de los organismos públicos, principales contratantes de sus socios/as.



A partir de las entrevistas realizadas, se establecen una serie de aspectos
priorizados, sobre los desafíos en el marco de la crisis actual según cada tipo de 
cooperativas, agrupados en:

 Aciertos (aquellas fortalezas del propio sector que permiten enfrentar de mejor forma 
la crisis, así como aspectos del entorno que facilitaron la situación).

 Problemas (aquellas debilidades del sector, así como aspectos del entorno que 
dificultan la situación).

 Desafíos (oportunidades y amenazas visualizadas).

IV. DESAFÍOS DESTACADOS POR TIPOS DE 
COOPERATIVAS ANTE LA CRISIS 



Cooperativas agrarias (CA)



Cooperativas de ahorro y crédito (CAC)



Cooperativas de consumo (CC)



Cooperativas de seguros (SE)



Sociedades de Fomento Rural (SFR)



Cooperativas sociales (CS)



Cooperativas de artistas y oficios conexos (COAC)



Cooperativas de trabajo (CT)



Cooperativas de vivienda (CV)



1. Membresía abierta y voluntaria

Salidas solidarias ante la crisis pueden ser una posibilidad 
de ampliar el número de cooperativas y/o socios, y de 
profundizar el vínculo con los socios actuales.

3. Participación económica de los miembros

Propiedad compartida y gestión democrática, pueden 
generar mayor resiliencia de las fórmulas cooperativas en 
las crisis y salidas con menos destrucción de capacidades.

5. Educación, formación e información

Empoderar a las CEFIC para la construcción de demanda y 
forjar la identidad diferencial cooperativa.

2. Gestión participativa y democrática

1. TIC para descentralizar y aumentar la participación. 
2. Posibilidad de visualizar salidas de forma colectiva, 
participativa y democráticamente.

4. Autonomía e independencia

1. Desafío: reducir dependencia del Estado justo en una 
crisis. 2. Continuar y profundizar el posicionamiento del 
sector como aliado estratégico de las políticas públicas.

7. Compromiso con la comunidad

Alianza estratégica con base en la identidad cooperativa. 
En la coyuntura, mantener la llama de la solidaridad 
generada por el sector, será un desafío post pandemia.

V. PROPUESTAS DE LÍNEAS ESTRATÉGICAS BASADAS 
EN LOS PRINCIPIOS COOPERATIVOS

6. Intercooperación

La principal vía de salida mencionada. No obstante, hay dos visiones, una donde prima el cálculo costo-beneficio, otra 
que plantea una intercooperación más de tipo estratégica para el sector. 
El desafío en la coyuntura:  pasar de la intercooperación solidaria a la negociación para desarrollar negocios solidarios.



Estrategia genérica “paraguas” 
a partir de identidad diferencial cooperativa

La crisis abre la posibilidad de capitalizar ese diferencial como posibilidad de salida.

1) En un plano general, priorizado desde la ACI, el sector debe comprometerse y capitalizar su 
apuesta por una producción sustentable socio-ambientalmente.

2) En la coyuntura, cubriendo necesidades de seguridad, dando confianza y garantías frente al 
miedo; con una atención diferencial hacia la población mayor.

3) Penetrar más entre los jóvenes, como una alternativa de emprendimiento que contempla los 
ideales de “creatividad laboral”, “generación de rentabilidad” y “mejoramiento de la sociedad”, 
criterios axiales que motivan a  jóvenes para emprender como cooperativa (Buere et al. 2018).

EL EJEMPLO DE LAS COOPERATIVAS DE AHORRO Y CRÉDITO



VI. LA FORMACIÓN COMO HERRAMIENTA

VI.1. Formación e identidad diferencial cooperativa

1) Formación política

2) Vincular lo operacional y lo estratégico, 
gestión cooperativa y principios

3) Formar a los capacitadores en esa línea



VI.2. Formación en las estrategias según principios

c) Formación de cara al vínculo con la 
comunidad

a) Formación y gestión democrática

b) Formación para la intercooperación



VI.3. Formación a partir de los desafíos de la pandemia

iii. Perspectiva de Género

i. TIC, un desafío formativo a 4 niveles

ii. Revisar y/o reconvertir el negocio



VII. ALCANCE COMPARADO DEL PROCOOP Y POSIBLES 
EJES DE TRABAJO FUTURO POR TIPO DE 
COOPERATIVAS

Un programa muy bien evaluado por los/as participantes y por los/as 
entrevistados/as.

94% de las entidades beneficiarias encuestadas por parte del Programa, 
plantean que volverían a usar el PROCOOP en el futuro cercano, algo que 
resulta muy importante pensando en procesos de formación permanente.

La llegada ha sido importante y de valorar en cuanto a su magnitud y 
descentralización territorial, con una cobertura por tipo de cooperativas 
relativamente uniforme.



AG

AYC

C

F

SE

SFR

AR

SO

T

V

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

COBERTURA POR TIPO DE COOPERATIVAS 
(frente a Listado de Cooperativas de INACOOP)

AG

AYC

C

SE

AR

SO

T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

COBERTURA POR TIPO DE COOPERATIVAS 
(frente a datos Informe MTSS-INACOOP)

- Cobertura promedio: 10%.
- Sin pre-cooperativas: 8,5%.
- Sin vivienda: algo más de 20%.

- Cobertura promedio (sin vivienda, SFR y 
federaciones): 36%.
- Sin pre-coopertivas: 29%. 

A. Alcance por tipo de cooperativas



B. Alcance por contenidos de las acciones formativas

Cerca de 30% de las acciones se vinculan a cooperativismo / gestión 
cooperativa / módulo transversal.

Casi 40% a temas de gestión (planificación, comercialización, modelo de 
negocios, contabilidad, finanzas, etc.). Éstas son 50% o más entre las acciones 
formativas en cooperativas agrarias, de ahorro y crédito, de consumo y en SFR.

Aproximadamente 20% a oficios, que son más de 50% de las acciones 
formativas en cooperativas sociales.

6% a Paquete Office y TIC. Destaca que no hay casos de este tipo de cursos/AT 
entre las cooperativas agrarias, de ahorro y crédito y las SFR.

En torno a 5% son cursos/AT dedicados a otras temáticas.



C. Necesidades hacia adelante

67% de las 62 entidades beneficiarias encuestadas por el 
Programa, luego de finalizar la CR/CM/AT, “lograron identificar 
nuevas necesidades dentro de la entidad beneficiaria”.

Fuente: Informe de Resultados. Encuesta telefónica PROCOOP 2020: 22-23.

Aparte de estas áreas 
temáticas, de las 
evaluaciones de los 
participantes, surgen dos 
núcleos temáticos 
complementarios:

a) comercialización (y en 
particular las ventas online).

b) gestión interna de los 
procesos laborales 
(motivación laboral, roles y 
liderazgo, evaluación de 
desempeño, control de 
calidad, comunicación 
interna, contrataciones, 
gestión de conflictos, 
negociación).

Consultados vía encuesta telefónica 
o fichas de evaluación de cursos/AT, 

no siempre los participantes 
o entidades beneficiarias logran visualizar 

nuevas necesidades formativas 
(entre uno y dos tercios no logran hacerlo, 

dependiendo de que tipo de consulta se trate).



Capacitación a medida

D. POSIBLES EJES DE TRABAJO FUTURO DEL PROCOOP (I)

Aspectos-desafíos generales 
que hacen al alcance por tipo cooperativo

1) Construcción y/o atención de las demandas
- A demanda y/o a oferta
- Selectividad y/o no selectividad

2) Mayor cantidad de ECA en todo el país, más amplias en temáticas a abordar y en formación 
sobre las especificidades de los distintos tipos de cooperativas

3)  Demanda de acciones formativas más práctico-experimentales, con más discusión grupal y 
más ajustadas a la entidad beneficiaria

4) Demanda de mayor número de AT

5) Mayor llegada a ciertos departamentos, de forma más amplia y continua

6) Necesidad de profundizar la formación a distancia

7) Fortalecer la comunicación-difusión y facilitar-agilizar los trámites de acceso

8) Desafío a corto plazo de mayores demandas con menos recursos presupuestales



Capacitación a medidaEjes asociados a cobertura por tipos de cooperativas

 Por tipo de cooperativas, los principales desafíos están en el nivel de cobertura en las cooperativas 
de vivienda (diversificando los cursos/AT) y en menor medida en cooperativas agrarias, SFR y 
cooperativas de trabajo.

 A ello se sumará seguramente el desafío de mayor cantidad de AT, en un marco de necesidad de 
revisión-reconversión general de los modelos de negocios, del previsto pasaje de las cooperativas 
sociales a cooperativas de trabajo, y también por un posible aumento de propuestas pre-
cooperativas ante la crisis.

La posibilidad de un mayor desarrollo de acciones de formación con participación de integrantes de distintas 
cooperativas, en particular en temáticas trasversales claves en esta coyuntura, y de que el PROCOOP 
pueda quizás transformarse en la puerta de entrada del cooperativismo al resto de políticas públicas de 

apoyo a las cuales pudiera haber derivaciones, pueden contribuir en ese sentido.

E. POSIBLES EJES DE TRABAJO FUTURO DEL PROCOOP (II)



Capacitación a medida
Ejes temáticos de trabajo a futuro priorizados por tipo de cooperativas

F. POSIBLES EJES DE TRABAJO FUTURO DEL PROCOOP (III)

Fuente: Elaboración propia en base a múltiples fuentes.



I. De los desafíos estructurales del cooperativismo

1) Reposicionar la imagen de la identidad diferencial 
cooperativa, a tres niveles.

2) Consolidar el “movimiento”, con mayores capacidades de 
sus federaciones y generación de plataformas 
intercooperativas y/o entidades de segundo grado.

3) Mayor llegada a la población y en sectores dinámicos.

4) Más información y estadísticas, fomentar investigación.

II. De los principales desafíos ante la actual 
crisis y de algunas de sus particularidades 
según tipos de cooperativas

1) TIC y gobernanza cooperativa.

2) TIC y generaciones.

3) Pandemia, TIC y perspectiva de género.

4) Necesidad de revisar y/o reperfilar el modelo de 
negocio.

IV. Del PROCOOP y sus posibles ejes de trabajo 
futuro en los distintos tipos cooperativos

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

2) El desafío de y para los formadores-consultores.

3) Posibles ejes de trabajo futuro en el alcance por tipo 
de cooperativas.

4) Ejes temáticos de trabajo por tipos cooperativos.

III. De las posibles estrategias de salida a partir 
de la identidad cooperativa

1) La intercooperación como una de las principales 
rutas de salida.

2) Vínculos con la comunidad en tiempos de crisis, ¿y 
después?

3) La formación como herramienta ‘apalancadora’ del 
resto de estrategias.

4) Profundizar la identidad diferencial cooperativa 
como estrategia paraguas.

VIII. REFLEXIONES FINALES



PROCOOP
Programa de Formación 

Cooperativa

GRACIAS

Este trabajó pretendió 
contribuir a la reflexión colectiva, 
a partir de un diagnóstico informado, 

sobre la situación de los distintos tipos 
de cooperativas ante la crisis actual, 

de cara a visualizar sus desafíos y establecer 
estrategias posibles a llevar adelante, 
procurando un mayor desarrollo y sustentabilidad 
del cooperativismo en el país. 

Y ello, a partir fundamentalmente de la propia identidad 
cooperativa y del rol de la formación, 

para maximizar su diferencial como vía no solo de resiliencia, 
sino de posible expansión.

En un sector donde el centro son las personas y sus necesidades, 
pero también, y no menos importante, sus capacidades y creatividad. 
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