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a cooperativa cuenta con una gran ventaja en la definicién de su estrategia,

ya que es una organizacién que integra en sus asociados tres roles fundamen-
tales: como usuario, como inversionista y como gestor, todos para resolver una
necesidad comun.

El profesor de la Universidad de Harvard, Michael Porter, ha aportado al ma-
nagement fundamentales elementos para la construccion de la estrategia en
las empresas. Entre sus obras mas importantes se cuentan: “Cémo las fuerzas
competitivas dan forma a la estrategia” (1979), “De la ventaja competitiva a la
estrategia corporativa” (1987) y “;Qué es la estrategia?” (1996). Esta nota tiene
el interés de examinar cémo se aplican las estrategias en las empresas coopera-
tivas y qué pueden complementar las organizaciones cooperativas a partir de las
particularidades de éstas en su conformacién y funcionamiento.

En resumen Porter define estrategia como “la creacién de una posicién Unica
con valor, cuya esencia es escoger un conjunto de actividades en la empresa,
diferente de los competidores. La esencia de la estrategia es seleccionar qué no
hacer. Estrategia es crear acople (fit) entre las actividades o funciones de la com-
pafifa. El éxito de la estrategia es hacer muchas cosas bien -no solo unas pocas- e
integrarlas”. Esta definicion se complementa con la claridad de que estrategia no
es eficacia operativa, la estrategia esta mas de cara al mercado y lleva a una ven-
taja competitiva perdurable en el largo plazo y a generar crecimiento rentable.

En segundo lugar analicemos “Cémo las fuerzas competitivas dan forma a la
estrategia”, una de las mas poderosas herramientas (ver grafico en la pagina si-
guiente) para revisar la posicién competitiva de la empresa en una determinada
industria respecto a las amenazas de nuevos competidores y productos sustitu-
tos, y el poder de los consumidores y los proveedores, complementado con el
analisis de rivalidad en la industria.

A través de este instrumento se identifican los puntos claves de la industria, hacia
los que hay que enfocar el esfuerzo estratégico. En el mundo empresarial coope-
rativo puede ser normal ver gran interés por involucrarse en muchas actividades,
sin tener conciencia de este aspecto de ubicacién en la industria y sin identificar
las fortalezas propias de la entidad, llevandola a incursionar en diversidad de
actividades que hacen perder foco y fuerza en la verdadera estrategia.
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Diagrama de las 5 fuerzas identificadas por Porter

El criterio de referencia deberia ser siempre el beneficio
del asociado. En este sentido la cooperativa debe impulsar
aquellas que son generadoras de valor para el asociado y
que ésta pueda ejecutar con excelencia y rentabilidad.

El segundo articulo de Porter, “De la ventaja competitiva a
la estrategia corporativa”, resalta que es relevante enten-
der que la estrategia corporativa se ocupa de dos aspectos
fundamentales como son: jEn qué negocios debemos es-
tar? Y ;cdmo nos debemos organizar para gestionar estos
negocios!

Claramente la estrategia corporativa se refiere a gestién del
portafolio de inversiones y se presenta de forma evidente
en entidades que han conformado un grupo empresarial o
desarrollan actividades mdltiples. La estrategia corporativa
se refiere a “escogencias”, sobre qué hacer y qué no hacer.
Este aspecto es muy importante en el establecimiento del
foco de accién de la organizacion cooperativa, como ya se
menciond.

Otro aspecto vital es como se organiza la entidad para con-
servar el gobierno de las empresas a fin de mantener la
prevalencia del interés general sobre los particulares y la
unidad de propésito y direccién. Aqui surgen grandes de-
bates al incorporar otro tipo de sociedades, incluso comer-
ciales, para poder atender necesidades de los asociados y
de terceros y habilitar el desarrollo de la cooperativa, es
decir todo lo relativo a gobierno corporativo.

Cuando hablamos de estrategia
competitiva se habla de tener una
capacidad de generacion de valor
superior al promedio de su sector.

El criterio de
referencia deberia ser
siempre el beneficio
del asociado.

En este sentido
|la cooperativa
debe impulsar
aquellas que son
generadoras

de valor para

el asociado y
que ésta pueda
ejecutar con
excelencia y
rentabilidad.
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Porter identifica tres formas de ha-
cerlo: Diferenciacién, menor costo
y mayor valor para los clientes. Es
asi como la estrategia competitiva se
refiere a la creacién de una posicién
Unica generadora de valor, como se
anotaba anteriormente.

En este caso de la estrategia compe-
titiva y bajo el entendido de que las
empresas cooperativas deben ade-
cuar sus actividades al marco que ge-
nera el mercado, es factible identificar
cdmo el modelo de empresa coope-
rativo puede aportar o complemen-
tar el concepto de estrategia competi-
tiva partiendo de su propia definicién:
“Union de personas para satisfacer
necesidades comunes®.

Desde el punto de vista del asociado
en su rol de usuario y desde el pun-
to de vista de la competencia, no hay
gran diferencia en la aplicacion de los
conceptos de estrategia competitiva,
ya que la preferencia del asociado
desde este rol se da por la capacidad
de la empresa cooperativa de generar
una propuesta diferente y superior a
las alternativas existentes en el mer-
cado. La diferencia cooperativa esta-
ria en el papel activo que tienen los
cooperados en la construccion de esa
propuesta Unica, frente al papel de
consumidor pasivo (receptor) en las
empresas tradicionales.

Es importante tener en cuen-
ta que en la cooperativa la
participacién del asociado
en la determinacién y
elaboracién de las pro-
puestas de productos

y servicios es activa

(rol gestor) y des-

de ese rol se tiene

una ventaja en el
sentido de la ma-

yor proximidad de

sus necesidades y

la forma como se
construye la pro-

puesta a entregar.

Al contemplar mas

de cerca estos as-
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pectos es muy posible que se genere
una dindmica positiva en la construc-
cién de la misma.

Por dltimo esta el rol del asociado
como inversionista. Una cooperati-
va por definicion basica es una orga-
nizacién sin animo de lucro, aspecto
que mal entendido puede causar un
gran daho a la empresa. El no animo
de lucro debe ser entendido no como
la negacidn a los excedentes, nece-
sarios para mantener e incrementar
los capitales comprometidos en los
procesos de produccién de servicios
y los recursos necesarios para seguir
potenciando las actividades de la em-
presa. Interpretar mal el no animo de
lucro puede llevar a convivir con unos
desempefios ineficientes o, peor adn,
con conflictos de “intereses selecti-
vos”. Es decir, trasladar valores de ca-
pital de quienes lo aportan a quienes
usan los servicios “subsidiados” en
determinado momento.

Aqui se puede identificar otro com-
plemento a la estrategia competitiva,
ya que los excedentes generados en la
organizacién cooperativa seran desti-
nados a la sostenibilidad de la empre-
sa en el tiempo y al mejoramiento
de los servicios, mientras que en las
empresas comerciales se destinan a
compensar al factor capital en forma
de dividendos. Esto permite a la or-
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ganizacién cooperativa consistencia
en la permanente aplicacion y forta-
lecimiento de la estrategia competiti-
va e inclusive una mayor dindmica de
ajuste o reformulacién a la misma, en
caso de requerirse.

A manera de conclusién es clara la
posibilidad y necesidad de aplicar
conceptos modernos de gestién a la
organizacion cooperativa. Tanto los
de pensamiento estratégico como
los de ejecucién estratégica. Pero es
igualmente vdlido que el modelo de
empresa cooperativa, al apropiarse
de estos conceptos, debe compro-
meter sus elementos esenciales e
incrementar su potencia conceptual
y aplicativa a través de los principios
que rigen este modelo de empresa
cooperativa. 7/






