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1. lNTRODUCCION 

Este trabajo es parte de un eeminar-lo realizadoen e l 
segundo sernestre de 197Z. sobre las experienciasde diver­
eae empreeae chilenas de participaci6n, con el objeto de 
confrontar con la realidad los estudios hechos en un curso 
anterior a nivel te6rico sobre el sistema de autcgee tten. 
Como en la econcrnfa chilena no extetec ernpresas de auto­
gestion propiamente tales, e I seminario ee b i eo sobre Ia 
base de las ernpresas de participaci6n extetentee , especial­
mente ccqpe rattvae de producci6n. Este trabajo desarrolla, 
por 10 tanto, varios puntos que surgieron de ideas que en 
ese seminario ee discutieron. 

Se hace necesario aqul establecer las principales di­
Ierencias entre una cooperativa de producci6n y una empre­
sa autogestionada. 

Entenderernos po r empresa de autoge e ttSn 0 de traba­
jadores aqueUa que s e caeacter lea por: 



a) gesti6n por todos los trabajadores de la firma, 0 
por sus eepre sentantee e lectcs ; 

b) dilltribuci6n de los ingresos de la empee ea entre 
todos sus miembros en la proporci6n que ee ttpule la aaern­
blea; y 

c} los trabajadorel!J arriendan 10l!J ac rtvoa de la em­
pre ee , pero no l!Jon SUl!J dueftos. 

Una cooperativa de p ecduc c i Sn es aquella ernpr-es a 
"que ttene por objeto producir 0 transformar bteee s , me­
diante e l trabajo mancomunado de SUl!J socios en ecetvtdede s , 
pecre etcee e U oficios a e rne jante a , y cuya retribuci6:t debe 
fijarse en proporci6n a la labor realizada por cada cual~d 

Adem's. ee estipula en la ley general de Cooperati­
val que la gesti6n ee rea1iza por todoe los s cctce de la coo­
perativa 0 por sus representantel!J electos. bajo el princi­
pio de un hombre un voto. 

Por 10 tanto, la. diferencia btsica entre una empresa 
autogestionada. y una cooperativa de producci6n reside en e I 
concepto de propiedad en elIas euvue ltc , 

En una cccpeeaetva de producci6n la propiedad ee e ide 
en los soctoe que 80n sus trabajadores.Z El concepto de 
propiedad exreteute en ella e a el concepto tra.dicional. Va­
le decir, en que la propiedad de un activo da e l derecho a 
disponer de su uec , a percibir el interes que Ie correspon­
de. ya recibir los excedente s que l!JU usc genere. En cam­
bio, en una empresa eueoge s noneda , no existe el concepto 
tradicional de propiedad. El de eechc a disponer del ueo de 

I Ley General de Cooperst1vas. 

2Es to no excmye el hecho de que la CooperaUva contrate emplea­
dos para cumplJ.r con detenninadas tunctcnee. 
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un activo3 y de percibir 108 excedeate e que ee generen. co­
rresponden a 108 trabajadore8 de la empresa. A los "pee­
pietarios" 8010 lea correaponde percibir un inter.ea par el 
ue c de 8U capital. vale decir, au renta. de e ecaeea. 

Nuestro eatudio cODaisti6 en el an-'.1ieis de una. empre­
sa en particular, la Cooperativa.tle Tran.porte.-COTRABUS. 
Para aboedar lo, bemce dividido el trabajo en dos partes. 

La primera describe las cara.cter!sticas yel luncio· 
namiento de la Cooperativa. evetuandctce a la lua de 10 que 
ee eupone debiera aer una empreaa de autogesti6n propia­
mente tal. En La segunda, intentamo8 bacer una cuantifica­
ci6n de 10 que babr(a aida el resultado econ6micode la g ee ­
ti6n de La empresa en el pe efcdo julio 1971-junio 197Z. de 
haber lS.ta operado de acuerdo a las caracteri'eticas finan­
cte eae de UtLa. empresa de trabajadores. 

5i bien la estructura forma! de COTRABU5 ee aeeme ­
ja & La de una empresa de autogesti6n. constata.mos que el 
nivel de participaci6b. dista bastante de 10 que exigir(a W1& 

de eeeae empresa.e para asegueae un buen funcionamiento. 

En cuanto a loe resultados econ6micos de la gesti6n, 
ee ve que. de funcionar COTRABU5 como una empreea de 
autoge.ti6a., pcdefa realisar un aporte eignificativo aI aho­
rro nacional. 

Se bace preciso advertir que. a! analizar loe resulta­
dos econ6mic08 de COTRABU5. es eeceeaefc tener preeen­
te al menos doe coneideraeionee. En primer lugar, bay 
que recordar que el sector de 1& 10comoci6n cctecttve ee 
cara.cteriza por au bajo nivel de rendimiento econ6mico. 

3Cabe hacer notar que esa disposici6n de uso e8 lirnitada. El co­
lectivo de trabajadores no puede vender. deet:ruir. n1 repartiree 
los activoe de :a empresa. E8tin obligados a mantener su valor. 



En segundo lugar...__ hay que conaiderar que durante el perfo­
do an•.li"ado puede haber hahido una suhv&1uaci6n del capi­
tal debido a que loe peecice , lncluyea.d.o el tipo de cambio, 
no eufrieron un reajuste adeeuado, Esto lncidi6 en que la de­
preciaci6n re&1h:ada durante el pertodo en cuesti6n, puede 
haber IIddo iDauficiente para mantener e l valor del capital. 
Sln embargo. hay que recordar que 'sto era l.UIA situaci6n 
generaliz.ada a Divel de toda 1a economfa. 

La informaci6n pecvtao b'sicamente de entrevistas 
con el gerente y socioe de la cooperativa. La. informaci6n 
de car'cter financiero ee obtuvo de eueeevtetae cca et ge een­
te y de eetados cantables proporcionado. par loa contado­
rea de la empee.... 

Indudablemente, quedaron ein tratar varios temas que 
son de inter's para un estudio de eeta naturaleza. Entre ~s-. 
toe 

. 

, noe parece importante deede e l punto de vista de la ex­
periencia concreta de COTRABUS. hacer una. medici6n de 
eu product1vidad. comparUdola con las de otras empresas 
de microbuses. Al,.w.. 1'ndice cuantitativo de este tipo per­
mitirfa no s6lo encontrar la poeici6n relativa de la empre­
ea en su sector. sino que repreeentarta un avance en et een­
tido de fundamentar opinionellJ con cifras. 

Deede et punto de vista te6rico, serta de inter's eree­
tuar un c"lculo de la contrihuci6n potencial al ahorro naetc­
nal de un sistema de empree... autogestionada.s y de un sis­
tema de cooperativae del tipo de COTRABUS. Este serfa 
un aspecto importante al evaluar y comparar ambos tipos 
de sistemas a un nivel te6rico. 

Estos y otros vacfoe que podrtan encOntrarse en el 
trabajo ee deben principalmente al can-cter del eeminario 
ya las deficiencias de la iDlormaci6n. SiD embargo,cree­
mos que este trabajo puede see un aporte al estudio de las 
eIperiencias pr{cticae de lae empresas de participaci6n 
ehrleaae , deede la perepecttva de un ai~tema de autoleeti6n. 

: i 

j 



Z. ESTRUCTURA DE LA EMPRESA 

l.1. Cestaci6n de 1& empres& 

En 1965. la Subsecretar(a de Transportes, media.nte 
e l Decreta RWnero 4Z3, prohibi6 1& circulaci6nde vehrcutoe 
de locomoci6n colectiva de modelos anteriores al ado 1946. 
NumerosOs cho[eres, dueilos de uno 0 doe buses vie joe , fue­
ron afectados pol" e ete decreta al verse prtvadce de sus me­
dios de trabajo. Un grupa de ~St08. de la. lroea San Ram6n, 
decidi6 enfrentar 1& situaci6n en conjunto. 

En base a eugeeeectae de la prcpta SubsecretarCa de 
Transportee, decidieron formal" una cooperativa para tm­
portal" chassis nuevoa . Hicieron exteneive 8U ideaa.empre­
sari08 afe ctadoe de otras lrneas, reuniendo un total de 141 
personas. En vista de 14 decisi6n de formal" la cooperati­
va como una de producci6n. en que 1& propiedad scbee los 
buse e ea cotecttve y no individual, y debido ala larga tra­
mitaci6n leg&! para conee gui e financiamiento, ee produjo 
un cHma de eaceptisismo que motiv6 a. nume rosae personas a 
abandonar el pecyecto. AsC tenemce que a la fecha de la 
constituci6n de la cooperativa. (lZ de dtctembee de 1961). 
quedaban 83 ecctcs , yen la fecha de la puesta en marcha. 
de ella, en julio de 1910. 8610 alrededor de 30. 

Para Ia importaci6n de loa chassis. COTRABUS Ob4 
tuvo un credito en d61are. de IFICOOP (Instituto de Finan· 
ciamiento Cooperativo) POl' e I valor de lZ0 mil d61area_ 
Adem's, de la mtame instituci6n. obtuvo fin.an.ciamiento 
en escudos (e 1. ZZ5. 546. 9) para e I pie de las cae ecce efa•• 
para e l tee reno, garage. camtccete , coneteucctone s v otece 
gastos necesarioa para poee r en marcha la cooperativa. 
POI' otr& parte. Carrocerias SEC le concedi'6un c eedttc POI' 
E? I. 169. 040. 00. 

En la actualidad, integran COTRABUS 1Z traba.ja.do­
res. De estos, 44 son eoctoa , 14 ecn pcetulaneee a soc tce , 



8 Bon empleadoa y 6 Bon obee eoe . Loa pcetulaate e a SOCiOB 
eBt!n en un pe efcdc de prueba de eet e me ee s , despu~B de 
Los cuale s pasan a ser ecctoe , etempee que cumptan cce re­
quisitos de honestidad, efidenda e idoneidad t~cnica [medt­
da par un riguroso examen sicot~cnico). Adem's, l.os pas­
tu1&ntes, durante eete pe efcdc , van reaLizandounaparte de 
capital, como a e expLicar& miB ede Iante. 

El estatuto que rige a COTRABUS estipula. que todo 
eocic debe ser chofer profeBionaL. A e etc Be debe que los 
cbre roe no Bean ecctoe, En eL ceec de Los empleadoa que 
80n cbcre re e , Be le s ha ofreddo La posibilidad de L1egar a 
ser ecctoe. Sin embargo, ellos 1& han recbaaadc porque 
Lea 8ignificar{a una reducci6n aUlitandaL en SUII niveLell de 
remunerad6nell. 

Esta distind6n ptentea indudabLemente 1& enstenda 
de "trabajadorell de eegunda ctaee", lIituad6n que noes de­
eeabte en una ve rdadeea empeeea de trabajadores. En~sta. 

108 trabajadore8 no eece ettaa financiar el capitaL de la em­
pre sa. 10 que estar(a eLiminando 1&B posibles diferendas 
entre e Iloe . 

z. z. Organtzaci6n interna 

El fundonamiento y la administraci6n de COTRABUS 
Be ajusta a Ia Ley de Cooperativas. Es as( como eziste una 
Junta 0 Aeambtea General de Scctee , un Consejo de Admi­
nistrad6n, una Junta de Vtgt1&ncia y un Gerente. Adem!s 
de eato, la cooperativa ba creado diversos comit~s para 
cumpltr cteetae fundones espec{!icas. 

En Ia. Aaamblea General partidpan todos los eoctce 
con igual poder de dedai6n, ya que lie sigue el principio de 
"un hombre un voto". Se reUne una vez al aao. salvo que 
Be cite eepectatmente a alguna Asamblea Extraordinaria. 
La AsambLea de Scctoe ea Ia autoridad suprema de la coo­
perativa, par cuanto los acuerdos que adopta son o~Ligato-
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rios. En ella se toman dectetone e cruciales para la empre­
sa, tales como la aprobaci6n de la contrataci6n de crEditas I 
la aprobaci6n de 108 balances y memoria, y la resoluci6n 
de problemas e epectete e, 

Los siete miembros del Consejo de Administraci6n 
son elegidos porIa Asamblea General. Sin embargo, lion 
108 propios consejeros 108 que determinan las personas que 
ocupar.tn 108 distintos cargos de este organismo,valedecir, 
presidente, vtce -pee etdente , secretario y 4 consejeros. 
Los cargos duran dos aace y no son reeovabtes , de modo 
que en cada Asamblea General se produce una renovaci6n 
parcial del Consejo. Esto posibilita, po r una parte, cierta 
continuidad en Las labores del Congejo, y par otra, permite 
a trav~s del rte mpo, una amplia. paJ::ticipa.ci6n de 108 s octcs 
en las tareas directivas. 

EI Consejo de Adminietraci6n e e un organismo que 
tiene a au cargo la administraci6n y la ejecuci6n de 103 a­
cue rdcs tornados por la Asa.mblea General, ajust.tndose a 
la.s normas que ae ba.yan fijado. A pesar de no ser forrnal­
mente e I organismo muimo de la cccpeeattva , en Ia pr.§.c­
tica es el Consejo el que, junto con el gerente, determina 
la marcha de la ernpresa. E.sto se debe prindpa.lmente al 
beebe que Ia Asamblea se reUne no mas de dos vece e at aac , 
debtendoee Itmttar , por ende , a tomar acuerdos de tipo ge­
neral. 

El Gerente es un ejecutor de las ordenes emanedes 
del Consejo de Administraci6n. Es quien toma las de r i s io­
ne e diarias para la maeche de la cooperativa. Es r-es pons a ~ 

ble ante e l Consejo de Administraci6n. que 10 puede r e rno­
ve r en una Reuni6n de Trabajo. . 

Desde Ia puesta en marcba de la cooperativa [ju l i o ri, 
1970) Y basta diciembre de 1971. bubo un ge rente de la r ::":1­

fianz.a de IFICOOP. A partir de eera fecha , le succdi S L"~. e : 
c a r-go cno de 10 sodas fundadores de la c o ope r a tivaie". 
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'.te por 108 propio8 ecctoe , E.te ge reete , bae ta el momen­
ta, ee ha caracterizado par trabc:.jar en UD estrecbo ccueac ­
to con el Conaejo de Administraci6n. Lo. cccpe redoa pien­
san llegar en e l futuro a una. direcci6n colegiada de 8ll em­
presa, eupetmteudo, par 10 tanto, e l cargo de gerente. 

La Junta de Vigil.ncia ud. compueata. por tree tinda­
res y tree 8uplentes Dombradoa por 1.a A.amblea General. 
Es un argant-mo ccntratoe, es pectatmeete en 10 que ee re­
fiere al aspecto financiero ccctabte , Por razones de falta. 
de capacitaci6D no ha podido cumplir enformaadecuadasu8 
funcfoue •• 

Las Reuniones de Trabajo ee celebran ordinariamen­
te cada 15 diu. All! ee tratan 108 problemas cotidiano8 de 
la cooperativa. En ellas tienen la poaibilidadde participar 
todos 108 trabajadoree. Sin embargo, debido al carlcter 
de loa aervicios que brinda la empreaa, no todos loa traba­
jadores pueden reunirse simultineamente. Es poresto que 
han debido adoptar, segUn ellos, la pr!cticade reunirseen 
pequeaca grupol!l formados, 0 por ecctoe eolamente , opor 
pcetulaetea , empleados y cbee roe , Creemos que es efecti­
va la necesidad de que loe trabajadores ee re-unan en gru­
poe pequeace , por cuanto el car!cter de los servicios que 
brinda la empresa no permite que se rednan todos ellos si~ 

mult'-neamente. Sin embargo, nos parece que este no es 
motivo para hacer que e e e separaci6n sea entre eoctoe y 
no ecctce , Tal ve a , aunque inconscientemente, este hecho 
e star(a. reve lando un trato discriminatorio de los socios con 
reepectc al ree tc de 108 trabajadores. Serra m~s cceve ­
niente formar los grupos de acuerdo a 108 tueooe de re co­
rrido, 10 que evitar(a fomentar la existencia de diversas 
c etegcefae de trabajadores. Adem~s, esta pr~ctica ee r-Ia 
beneficiosa para La cooperativa, por cuanto los no ecctcs , 
a tra.v~s del contacto regular en estas reuetcne e con 108 so­
ctoe , aprcvechaefen La mayor expe e ie nci a , conocimiento y 
visi6n de estos sobre La marcha de La empresa. 
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A La. Reunionea de Trabajo .abte ef geeeete , q,uien 
pre aenta infar-mea sabre la marcha de 1& empreaa. £1 ea 
el portavoz ante el Conaejo de Adminietraci6D. de las sUle­
rend•• que allt all' hacen. 

La. Reunionee de T:rabajo. pOl' celebrarse COI2 Iran 
frecuencia y porque en ella. pueden participar tode.loa tra­
bajadorea, constituyen en 1& pr'ctica el mecanhmode m.t. 
amplia participaci6n. Sin embargo, estaa reunionea. que 
sou de car'cter informal. no ecn reaolutivas encuantoala 
marcha leneral de la empreaa. 

COTRABUS, dentro de au eatr'Q,Ctura interna, cre6di­
veeeca Cornlt'. que lacilitan y ampl!a.n 1a participaci6n de 
aus trabajadorea. Cada uno de elloJ eatf. pre8idido POI' uno 
de lee cuatro ccneejeece. Loa 6 Comit'. e]£::l"atentea aon: de 
Bieneatar Social. Educativo y Cultural. de DiacipUna.. de 
Deportee., de Salud. 

Entre 'stoa, ceeemce que ea necesario destacar la 
labor del Comit' de DisclpUna y del Comit& de Slenestar 
Sodal. 

Coml~ de Disciplina 

£s 'ste u.n comltf que cumple una de las lahores m's 
necesarias para 1a buena marcha. de 1& empre.a. Su labor 
ea sancionar 10. actos de indisciplina de los trab&jadorea. 
Esti compueato por aeis miembro8 adem's del coeeeje ro 
quo 10 pre8ide. Edas personas van rotando cada dos me­
ee e , con 10 que lie "asegura u.na participaci6n de iran parte 
de los trabajadores en eataa labores que aon de por s{desa­
gradables. El sidema de rotaci6n permite tambr'n que 
ettee ee den cuanta de la eeceetdad de que exiata tal comit§. 
de 1& dUtcH tarea que realiza. y de la importancia de res" 
petar y acatar SU8 lallos. 

El ge eente eeetbe loa reelamos (por indisciplina y 



faltas ccmettdae}, formulados en forma re epcneabte por los 
trabajadores. Si se trata de faltas levee. seencargaelmis­
me de aplicar lae eacctceee, 51 ee trata de lalta. graves 0 
de I'eincidenciae, ee e l Comitt! de Disciplina el eneargado 
de decidir las eanciones a aplicar. Las eancionee mis {re­
euectee eon las multae y las euepecetccea. Actualmente ee 
est! emple&ndo un sietema que ee considera m.ie efec ttvc y 
que conetete en tl'abajal' durante algunos turnos en el gara­
ge po e un eueldo Hjo , 10 que poe 10 general Ie eignifica una 
p4ll'dida Importante al alectado. 

Es tal la lmportancia de ee te comi~. que incluso ha 
Uegado, lrente a laltae gravee. a eugerll' al Consejo de Ad­
ministraci6n la expulsi6n de algunas pe escnae , 10 que en re­
petidas oportunidadee ha aido aceptado. Ceeemce que gl'&n 
pa.rte de esta indisc1pUna no ee debe al becho de tratarse 
de una empeeea de partieipaci6n, sino a cal'acter!sticae 
propias del gremio de la 10comoci6n colectiva. Este es un 
hecho eeccccctdc pol' los propios chofer.,.. El trabajo que 
realizan les aignilica eetal' sujetos a una tensi6n permanen­
teo Esto, u.nido al hecho de trabajal' eoloe, gene ran una 
pereonalidad Icdepecdtente , a vecee agreeiva, que ,puede 
conatitutree en un germen de actos de indiec.iplina. Sin em­
bargo. existe en COTRABUS ccccteccta de la necesidad de 
aplicar eanciones disc1plinariae, r'r 10 que la. aceptaci6n 
de ella.e ee bastante genel'alizada. 

Comttt! de Btenestar Social 

Su objetivo es el logro de ciertoe coneurnca cctectt­
VOe. Entre los consumos colectivos que ee ba logrado ea­
tablecer eet! et ee evtcte de caetac. A trav~s de eete eee­
vtcto loe trabajadoru de 'COTRABUS pueden almorzar y 
comes- en eu lugar de trabajo. cancela.ndo .610 el 50 pOI' 

ciento del coeto, y& que la cooperattva pala el resto, con 
10Ddoa propio•. 

•Las csaeae y Joe UP08 de aanclonee que ee han apllcado ae men­
cioeen mle edetente . 



£SQUEMA DE lA FSTRUCTURA FORMAL DE COTRABUS 
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ADMINISTRACIOH 
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/UNrA DE V1ce-PrH1denta 
VIGlUNClA 9ecretario 
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I 
I 
I 
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ASAM IlLEA GENERAL 

COMlT"" 

Biene.tar So<::18' 
EducaUyO y Cult,",,' 
Deporte 
Salud. 
Diac1pUnI 
Comp"l 

I 
IREUNtOHES DE 
JTRABA/O 
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Se ha. construido tambi6n una sala de reuniones, I. 
que se piena. hahHitar como sala de recreaci6n, COn una. 
mesa de ping-pong , un .parato de televisi6n y ctroe imple­
mentos. Esto adquiers especial relevanciaenunaempresa 
de tra.naportes, dado que 1& necesidad de relajamiento y de 
distracci6n es muy importante para los que trabajan como 
chafe res, 

POOrt. considerarae como otro tipo de consumo colec ~ 

tivo 1a a.dquisici6n par parte de_I. eccpe s-anva de vales de 
UNICOOP, ccope rettve de 1. cual 80n mterobece. De eete 
modo 108 trabaJadorea tienen ciertoahastecimiento a tray's 
de 8U cooperativa. 

Ext..te tambi~n un servicio de rnoviliuci6n gratuita a 
domfcilio del cuat pueden beer U80 aqueUos trabajadores 
que vtvec dentro de cierto radio. Pa.ra. este lin se utilizan 
microbuses de 11. empreea. Creemos que e etca y otros con­
sumos cctecttvoe , a pesar de no estar muy desarrolla.dos 
en COTRABUS. son de vital importancia en una e mpee aa 
de tra.bajadoree. porque despiertan un esp!ritu solidario, 
de pe eteaencta a un grupo la.boral. 

Esto ell especialmente cierto en COTRABUS. una em­
preea de moviUlIlaci6n colecttva, donde, por las caracter!s­
ticaa del trabajo, Be tiende f{cilmente 1.1 individualismoy 
a una poca. identificaci.6n con 1a empre sa. 

2. 3. Empleo 

La pol!tica de empleo de COTRABUS est{ regida bas­
ta ctertc punto por la mantenci6n de una cierta. retacten ca­
pi~l trabajo (KIT). Como el ~:6mero de-buses ba sido ea­
table, las contrataciones han i:lebido cetlirse a esta reatrtc­
ci6n. Sin embargo, 11. rotaci6n del personal ha sido m{s 
bien alta.. Mis de 300 trabajadores han atdc conteatedoe a 
10 largo de doe atlos siendo el numero actual de efloa s610 
de 72. Segun nos informaron, esto ee explica, por una parte, 
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pol" e l deecoecctmteneo 0 diaconformidad COD el sistema de 
propiedad colectiva de la eropreaa , Y pol" atra, pol" 108 dell­
ptdoe. El primero de e8t08 mcdvce fue el que caracteriz6 
108 comienzoll de 1& mareba de COTRABUS. La cooperati­
va elltaba reci~n organir.1ndose y enfrentaba problemas pro­
pios de una empres. que reci~D 88 inid•• 10 que llev6 a al­
gunaa personas a dudar de eu uitocomo coop4!lrativa. Otro 
factor influyente puede babel" aida el aentido de tedepeadee­
cia de algunos trabajadores que antes eran empresarioll y 
que no estaban dispuesto8 a 1. reouncia que de au indepen­
deecra lee eEiIJ!. e l pes-teeece e a UI1& cooperativa. 

Pero, ete lugar a dudas, 1& principalcau8. de 1. alta 
rotaci6n de trabajadores que ha predominadoen COTRABUS 
ha aida et alto D6.mero de despidos. LOll despido8 lie deben 
a varia. raZODell. La principal ee e I no cwnplimiento de 
los requisitoll para lIer eoctce , fundamentalrnente e l hecho 
de no aprobar el ezam.en lIicotecmco a que y& lie ha hecho 
referenda. Se elltlma que un 75 por c ientc de lall personas 
que son 1I0metida. a tal exa.men, no 10 aprueban. Otrall cau­
sale. de despido blUl sido infraccionell tale. como aUllentis­
mo rei-terado, hurtos y ctece, £1 mayor n6.mero de perso­
nae despedid&s han eido postulantes a ecctce. S610un eocto 
ha sido despedido. £sto lie debe. en nueetraopini6n,no al 
becho de baber un& clase Ilpr ivilegi ad&1I (en el eenfidc de 
ten.er una eepecte de fuero) sino a que. comoyaseha dicho, 
lOll ecc iee lion penonas seleccionadu a 10 largo de un pro­
ce e o muy rigur080. En cuanto a lOll empteedce y cbeeecs , 
debido al tipo de trabajo que realizan y al control al cuel 
elltb ecjetce , no ee haD prellentado caullalell de despidonu­
merosall. 

z. 4. Financiamiento 

£1 financiamiento que permiti6 la pueata en marcha 
de COTRAB US provino principalmente de los prhtamoe 
otorgadoll por e l Instituto de Financiamiento Coopera.tlvo 
(IFICOOP). Lo. credltos ccncedtdce por uta inlltitu.ci6n 
era.n tanto en d61a.res (US$ 120. 000) reajulltablu aeg6.n la 
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'Ya.riac:i6n del tipo de cambia, como "11 escudos (E."' 1. ZZ5.546, 90) 
reajuatablel!J de acuerdo al !n.dice de pre ctoe al ccnsurnidor . 
Eatos cr'dJtol!l SOIl a 5 a8011 pluG, tenlenda.IS meeea de gra.­
cia, Y P&IAndo UD jnteri, promedio de 1,5 pol' ctentc &DuaL 
POl' otra parte. 1J:ldul!Jtriall SEG, que fabric. carroeer!aa. 
concedi6 un cr'dito de E."' 1. 769. 040 a 18meeell plazopagan. 
do un fntll!lr'. de un] pOl' ctento mensual, lIin reajuaee , cr~­
dUo que a oceubee de 197Z ya eeeabe tot&lmente cancelado. 

IFICOOP be proporcionado pcete rtoemente nuevo. ere­
ditol!l en coadtctcees .imilarell. Como cualquier empeeae , 
COTRABUS ha becbo ueo, para eUII operacionell coeeteneee , 
de algunoe cr'ditoll banearioa. Sin embargo, 1& cooperati­
va no b. neceaitado mayormente de cr'ditoll de 8UII provee­
doees, Ellto ee debe a IIU naturaleza. pu.eeto que entran tn­
greeoe en forma diaria. 

Para la amortillact6n de 10e pr'lIta.moli. 1a empre ee 
recurre & fondoe provenientell de eu operaci6n. 

COTRABUS tambl'n cuenta COD eecueeoe pecveuien­
all de lIue eodo. y poetulantell. quienee realizan do. tiPOIl 
de aportee. Uamadoll de capital T de trabajo. LOll aporall 
de capital los bacen eoctoe ,poetulantell baeta completar 
la lIurna de ~ 10.000 cada uno. La forma en que lie paga ee 
deeccneeadc al euetdo de cada uno t' SOO meneuatmente , Loa 
aportee de capital de toe POlltulantell conlltituyen una cuenta 
llamada "Fondo de Ahorro de Empleadoe". Actualmente, 
ee pienaa reajuetar al doble eete aporUl, debido a la ~rdi­
da de poder adquillitivo del eeeedc. 

LOll aportee de trabajo 10 becea perllondmente 10880­
doe. Eetoll aportee deben reaU.arlle ha.ta completar un 
monto de ~ ZOo 000. Elltoe provienen de loa excedeetes , 
parte de 10e cualee lie aeignan como aporte de toe eoctos de 
acuerdo al nGrnero de borae trabajada. por cada, uno en e l 
pe efcdo. En el per{odo anaIi.ado, a 108 ecctce fundadorell, 
del monto a reparti,r. lie lell aeign6 un 40 por ciento m"e 



que 10 cc r s-ee pcadlente al trabajo realizado, como compen­
saci6n del aporte inicial de ~ Z. 000 (que no formaron parte 
de los ~ 10. 000 de aporte de capital) que bicieron al for mar 
la cccpe eattva. Esto ae bizo en consideraci6naldi!!ltintopo­
de r adquil!litivo del aporte de capital que bacen todoa lOB ecctcs , 
pero que ellos ccme naaron a ha<:er con anterioridad. El!ltos 
aportes ae obtienen de la dilerencia que ee produ<:e entre 
loa eacedenee a y los ditintol!l fcndoe que eatipa.la Ia Ley de 
Cccpe eattvae y los que determina la propia empresa a rea­
v~s de sua e etetuecs . Entre e e toe fondos esd.nel Fondode 
Reaerva Legal, el Fondo de Capitalizad6n de Aportes a 
Cooperativas y el Fondo de Reservas de Seguros de Micro­
buses, Los apor te s de loa ecctce , tanto de lI<:apital" como 
"de trabajo". pasan a <:onl!ltituir el Fondo de Reee rvee de 
los Cooperad.oa, que peectbe un 7 por ctectc de interea. 5 

5Lo B .rtfeulos pertinente. del Estatuto de Cotraws dicen 10 s1­
au1ente: 
Arttculo 60: Los reeaeeeetee obtenidos ~r la Cooperattva ae dee­

Unar4n en el sJ.gulente orden de prelacwn a constituir: 
a) El FOndo de Re.eerva Legal. en Un ~rcentaje no in­
ferior al 10 ~r dento del remanenle, Mata completar 
una suma l..al al capital sociaL 
b) El Fondo de devohJcl6n de ecctcnee. en un porcenta­
je no inCerior al 5 per ciento del eeeeeeenee haata com­
pletar una suma ilPJal a1 20 par ciento del capital socIal 
y de laa euotaa de ahorro vtgentee . EI 25 per clento de 
eete COndo deberi raantenerse en blenes de CicU liquidu.­
cwn como acdones de primera clase de Clnanciamiento 
cooperaUvo . 
c) EI Fondo de Educacl6n Cooperativa, en un parcenta­
Je que no serA inCerior a un 5 per ciento de remenente . 
d) Los Condo_ de reserva. especiales que 1& Junta Oe­
neralaeuerde !ormar. 

Arttculo 61: EI exeeeente. sl b hublera, se reparUr6 entre 108 so­
cilla a prorrata del trat8jo aportado par euee . aval.ua­
do8 seiUn las normas el!ltablecldas en el Relillamento 
del Trabajo. 

Nota: El concepto de "remanente" correspande al de excedente de
 
los balances y-eBtadOS de p4:rdida. y pnacla8.
 



Si un socio 0 un P08tulante se retira de la cooperativa, 
fi8ta Ie devue lve 108 epoe te e (de capital y de trabajo) que ha­
ya becho hasta el memento, Sin embargo. la80trasreser_ 
vas no son repartibles. 

COTRABUS. ajult~dose a 10 establecido por la Sub­
aec re ta.efa de Transportes, deprecia linealrnente IUS micro­
buses en ocbo a.f5os. Hasta el memento, no han tenido que 
reponer ninguna. m1quina. Sin embargo. al menos el geren­
te de COT'RABUS. est.f. consciente de que para renovarla8. 
probable mente no lee alcanzar1 con sus propios londos y 
que tendrw que recurrir en alguna medid& a nue voe crfidi· 
t08. 

Z.5. Remuneracione8 

El si8tema de remuneracion.es de COTRABUS contem­
pla di8tihtas categorree, Los cbcfe eee , ya sean SOCi08 
po8tulanteS. estin regidos par el mismo sistema de remu­
neracion.es que 108 chofere8 de la locomoci6n colectiva pa.r· 
ticular. Vale dec ie , reciben UZL aue Ido equivalente ados vi­
tatee, mis un 10 por ciento del valor de 10 que recauden 
personalrnente. Eete 10 por c ientc , que represent6 en el 
perfodo alrededor de un 90 por ciento de un aue Idc vital. 
ope ra como incentivo para lograr un mayor rendimiento de 
los trabajadore8; i. e .• dar m's vueteae y recoger mi. gen­
teo 

El si.tema que operaba con el antiguo ge eente , ccnaie ­
tCa en balancear ingresos con ccatce , que inclufan un cierto 
manto de capitalizaci6n, con elfin de determinar el mente 
de remuee rectonee que era poeible eotvenear , Esto dio co­
mo eeeuteadc remuneraciones sumamente bajae , par ejern­
plc , de e HZ en 1910 contra aproximadamente E? 1. 500. que 
ganaban los chcfe eee de Ia Ioccmoci.Sn colectiva particular. 
Esta gran diferencia en las eemunerac iones p r-odujo de s ccn ­
tecto, 10 que ee solucion6 al cambiar la nueva gerencia la 
pctrttca de remuneraciones. La nueva polftica no signific6 

0 



dejar de lado la capitalizaci6n, sino que pretendi610grar ua 
equilibrio entre 'sta y e l bienestar peeeeute de Ioe trabaja­
dares. 

Para implantar e l nuevo sistema de remuneraciones 
sin deeeutdae la capitalizaci6n, era necesario un mayor ea­
fuerzo. ElIto, que se discuti6 en aeambtea, 10 comprendie­
ron los cooperados, 10 que se tradujo en aumentos de pro­
ductividad a Ioe que ae hara menci6n mas adelante. Cree­
mos que e I comprender, como 10 bicieron los trabajadores 
de COTRABUS, la relaci6n entre eefue eec colectivo e ingre­
so personal, e e un paso importante si se quiere Lle gar aun 
sistema de empresas de trabajadores. 

LOll empleados de COTRABUS sou e e gene rat Ica mas 
calificados y los que perciben tambi'n los m.yores euetdce. 
Estos, que son £ijados por La geeeccta , de acuerdo con e l 
Consejo, son £unci6n de la caliIicaci6n del e repteedc. All!, 
tenemoa que, en oetubre de 197Z, las remuneraciones mas 
altas las reeibi'an los mecanieos no ecctoe , yel deaabolfa­
dor, ccreeepcedteedc at' 9. 670,32 (4 vitales apro%imada­
mente).. Los obreros rectben las remuae eactcne e mas ba­
jas: un vital obrero m'a cteeeoe premios, queoperancomo 
incentivos ocasion.ales. 

Los meeanieos socios eectben un sueldc menor que 
los mecamcoe no soeios, e igual al del ge rente. Es igual 
et euetdc base de los cbcreee e mas un 10 por cientodelpro­
medio de todo 10 receudedc par todos los choferes. Este 
10 par ciento opera como un incentivo para los mecanicos, 
puesto que en la medida en que ettce cumplan e£icientemen­
ee cou su labor, £acilitaran e l buen deeempeac del trabajo 
de los choferes. 

En e l e iatema anterior de remuneraciones, operaba 
otro sistema de est!mulo (no e l del 10 par ciento). Consis­
t(a en que e l excedente por ecbre t' ZO.OOO mensuete e re­
caudados poz una maquina, ae repart!a, un 50 par cientoen 
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efectivo para 105 Z chofere. de ella, y el otro SO pol' cteete 
iba como aporte de capital. E.te sistema ten(a. el defecto 
de no ofrecer incentivos mi.. que a 108 choferes. Al no in­
centivar a 108 mecUlicol!l r se corr!a. e I eteegc de perjudicar 
ta..mbi'n a los cbcre eee , poz ceeetc aqu'Uo8 pod(an 8sumir 
una. actitud indoJente. POI' ejemplo, ac reparando las m{qui­
nail con euficiente rapidell. Carr el nuevo procedimiento, lie 
trat6 de mejorar 1& productividad, ofreci'ftdole8 incentivos 
al resto de 108 trabajadores. 

La diferencia de remuneracione8 entre ecctoe Y P08­
tulante8 versus empleadol!l se explica principa,Imente pol' 1& 
mayor calificaci6n de e e toa Ultimo8. Sin embargo. 108 me­
C.tniCDl!I no ecctce ganan mas que 108 mecaetcce l!IOci08, 10 

que ell aceptado pOl' estos ulti:a:ao8 pues ven una compensa­
ci6n en 1. propiedad de la. cooperativa. Ellta dUerencia de 
remUDflracionell ell muy importante aunque se inc1uyaen lall 
remuneraciones de 1011 eectce 1011 apoeeee de trabajo y el in­
ter'lI que ecbee ellos y sobre lOll epoeeee de capital lie loll 
irnputa. Ellto puede hacerse POI' cuanto loll cooperados tie­
nen la poeibiUdad de retirar1011 en forma Hquida al abando­
nar la empeeea. ElltOIl aportes y IIUS correllpondientes in­
ee eeee e conetituYIID. un "ahorro forzoso" de parte del iDgre­
50, y reprelleDtau un bajo porcentaje (entre Ty 8 pol' dento) 
de las eemuaeeectcaea. 

Aqu! reeide 1& causa de la. falta de inter's de Ioe me~ 

c{nicos no socios de integrarse como ecctce a lacooperati­
va. Aparentemente, 1011 empleadoe se guran pOl' ccnetde ea­
clones de co r-tc plazo, PUIlStO qull no hay que de II cartaI' Ia 
posibilidad de que en et futuro, al mejorar la situaci6neco­
n6mica de la empeeea , y UJ'1a vez que lie hayan complet&do 
1011 apoete a de trabajo de los ecctce , lie repartan en dinero 
efectivo la parte del excedeaee que antes constitu!a ellos 
aportes. Ellto abre la posibUidad de aumentar e1 ingreso 
electivo de los sectoe , 10 que disminuir!a e l difereucial de 
eemueeeectcee s entre 'IItOS y 1011 empleados. 5i la dismi· 
nuci6n a1canzaraproporcionelil importantes, ell pollible penear 
que 10", empleados lleguena interesarse en ee r ",ocios de la 
cooperativa. 



Z.6.	 Evaluaci6n de la participa.ci6n en la ge.ti6n de 
la empresa 

lnformaci6n 

La participaci6n es una condici6n sine qua non de la 
empresa de trabajadoreL Para que ella: eea erecnva, lie re­
quiere que enlltaD 1011 canale. de informaci6n que posibili ­
ten el acceec a ella de tcdoe los trabajadorell de laempresa. 

La Allamblea General, poe celebrarse 11610 una 0 doa 
vecea al af!o, y pol' participar en ella los ecctca , no consti ­
tuye un mecanismo de informaci6n adecuado. Ell nece eaetc 
asegurar que exista un flujo de informaci6n constante, yes­
to no 10 logra evidentemente la Asamblea General. 

u~o de 1011 mecaetemce eepectatmenee destinadoll a la 
informaci6n ell el diario mural. Pareciera que l!lste no cum­
ple en forma satisfa.ctoria con su objetivo, ya que la infor­
maci6n que lie puede canalizar a tray's de 'lnoes eufic iente , 

Gran parte de la informaci6n la obtienen los trabajado­
rell en las Reuniones de Trabajo, a tra~s de las cuales 
e uce pueden satisfacer sus inquietudes eobee la marcha de 
la cooperativa. 

POl' las caracter{sticas de estas eeccdcces , en que par­
ticipan los distmtos grupos de trabajadores en forma eepa­
rada, ee plantea e l problema de una parcializ&ci6n de La. in­
formaci6n, de acuerdo con los interellell de cede grupo en 
particular; esto, a pesar de la &sistencia a toda.slas·reunio­
nes de trabajo pol' parte del gerente, con el objeto de infor­
m&rlos y recoger sus eugeeeectae, 

Participaci6n efectiva 

La As&mblea General, .i bien re6ne a los ecctce , no 
ee ha cODstituido tampoco en ua mecaeremc efectivo de par­



ticipaci6n. Los allistentell a laa aaambleall tienen por 10 ge ~ 

neral una actitud pasiva. llmittndose a jugar un rol de e e-. 
pectadores. 

A pe ear de ex:istir eume ecece comit'B que pollibiIita~ 

r(an una. a.rnplia participaci6n. en la pr(ctica Be be dadouna 
repetici6n de lae rnisrnas peraonal en di.tintoB cargoll. En 
general. ae trata de 108 14 ecctcs fundadares. que Be ceeec­
terizan por BUB mayorea ceecctretentee y eBp(ritu cccper-a­
etvce, TaInbi~n puede influir en su deseo de participar. el 
becho de que ettca han aportado rnb capital, por 10 cual lie 
eteeeec mill alect&doa por 1& eue ete de 1a empeeee, 

No cabe duda que 130 mayor participaci6n lie da a nivel 
de lae Beurricnea de Trabajo, en que. por la naturaleza de 
loe problemaa que ah{ Be tratan, bay mayor polibilidad de 
que 1011 trabajadores puedan. aportar ideaB y euge eeectee. 
Son reuaiceee en que. Bin UD& mayor capacitaci6n t6cnica, 
ee poaible dar 1I0luci6n a problemas rutinarios propiol de 
una empzeea de mavililEacf6n cctecetv•. En estae reunionell 
Be da una in!ormaci6n detallada eoba-e la marcha de la coo­
perativa. 

Deade BUll' comtenace , COTRABUS mOlltr6 una escaea 
participa.ci6n de BUS trabajadoree. HUla fineB de 1971, 1a 
gerencia estaba en manoe de una perBana. de laeonli&nzade 
tFtCOOP, que no pe eteeecfa al grupo laboralde COTRABUS. 
SUB relacionea con loll' trabajadoree eran de autoridad, .a l 
estilo de una empreea tradicionat. 10 que los hll.c{lI. lIentir 
como empteadoe de 130 cooperativa. E.to Umita.ba lainicia­
tiva de lOB cooperadoa. 

A ra{z del nornbrarniento de UD socio como gerente 
de 130 cccpe eettva , mejoraron las reacionell hurnanas. 301 
eXistir un trato de igua.ldad entre iH y el ee ero de 8UII com­
paae eca. E8tO. que no relaj6 la diBciplina. contribuy6 a 
lograr un mejor nivel de particlpa.ci6n. 



En la actualidad, al analizar laestructurade COTRABUS, 
aotamoe que existen los canales formales que posibUitan la 
participaci6n. As( teeemce , pOl' ejemplo. las ReUDiones de 
Trabajo, los COIniU:s, y los sistemas de rotaci6n de cargos. 
Sin eInbargo. la participaci6n no ha &1ca.a2la.do los nlvete e 
que tal estructura permite. Esto ee refleja en una falta de 
ccacteecta cooperativa, y en una falta de esp(ritu de cuerpo 
dentro de la empee ea, que lleva a una pee a integraci6n a 
ella pOI' parte de sus trabajadores. 

COTRABUS enfrenta eeee tipo de problemas, en gra.a 
parte, debido a la adopci6n de un sistema de organizaci6n 
relativamente nuevo, como e e et caec de laempresade par­
ticipaci6n. A e atc debemce agregar los problemas que, pa­
ra ee ee tipo de empre ea , se presentan en forma especial en 
et eectee de la movilizaci6n cctecttva. EI trabajode choler 
tiende a general' una personalidad individualista, indepen­
diente y poco di8ciplinada. la que no se compadece con et ell­
p(ritu que debe reinar en una. empresa de trabajadores. 

Lo a.aterlor no quiere decir que ex:i8ta une tceet aueee­
cia de esp(ritu de cuerpo en COTRABUS. Este e8p(ritu ee 
refleja, entre oerce , en e l de eec de dar como empresa, un 
buen eeevtctc a 130 comunidad. Sin embargo. creereos que 
e ate esp(ritu debe extende r-se hasta abarcar otros !mbit08, 
como e l de participar en forma activa en e l sene de la coo­
pe rettva , asumiendo re spcneebtttdedes , tomando dect etcaee , 
participando en a8ambleu y cuescs , sugiriendo formas de 
mejorar la productividad, etc. Para lograr esto pen.amos 
que COTRABUS debe hacer esfuerzos e8peciales de integra­
ci6n, mayores que los que SOD eece eaetce en una empresa 
de otro rubro, donde hay un contacto entre sue integrantes 
de tipo permanente en e l trabajo. 

Es de primordial importancia. en e l a.o.f.lisie de la fal­
ta de participaci6n de los trabajadores de COTRABUS. con­
siderar los factores de car.f.cter econ6mico. I;:s claro que 
hay cierta relaci6n entre los de ee os y las posibilid&dee de 
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part:icipar- en una orga.Dizaci6n y loa laclores que alectan La 
eituaci6n econ6mica. Entre 'litoa cabe dCHItacar el Divel de 
Iall remuneraciones. 5i 'stas eon dema.iado8 baja-a, los 
problemas que ee crean en el hogar ae h'aspasan a,ltrabajo. 
Eeto era justaJnente 10 que eueedf.. en COTRABUS bajo la 
antigua gerencia. Con 01 cambio de gerente y de I.. poL(tica 
de eemueeeaetcne e , ee observ6 un mayor flsfuerzo de los 
trabajadorclI ..l scntirlle rnle integrado8 alaempresa. yal 
renee ma.yore. incentivos econ6mico8. Lo anterior se tra­
dujo on urr Inceemeutc de l.a productividad: con igualcs tari­
fas. el mlemo perlloDa.l. y 01 rniamo ntimero de m'qui.J'las. 
la recaudaci6n mensual entre diciembre de 1971 y muzo 
de 1972. 8ubi6 de un prornedio de 'C 370.000 a. uno de 
'C 450. 000. Los factore. explicativo. sOb. princ:ip.1lhnetl.te 
un maTor numero de vuelta. por turno, y un mejor cureptt­
miento de loa horarioa. 

Eata experiencia muelltra que loe integrantea de 
COTRABUS lIupieroD. valorar e l mejoramiento de lIua eernu­
ncracion••• entresando un mayor ellfuerao en 411 trabajo., 
A pe.ar de que algunoa cooperados manifest;a.ron e.tar dis­
puelltoa a una mayor integra.ci6n a 1& eccpeeaetva, eetc no 
841 ha. concretado en U!rminos lIatidactorioll. Sin embargo, 
411 nive1 de remuneracionell ya no conlltituye un ob.dculo 
para una mayOr integraci6n y participaci6n de loa trabaja­
doeee en 1a cooperativa. 

Cabna eetcecea preguntaree qtUi otra rall6n aubyace 
detr'-. de 1& falta de interh par participar. Una puticl.pa­
ci6n eeepceeeble impUca que loa trabajadore. en eu ecejun­
to lIean lOll primeroll afectadoa pol' aua dectetceee , buenas 
o malaB, a trav~1I de 1011 reflultad.os de la gesti6n. 

En COTRABUS. 411 principa.lincentivoecon6mico con­
siste en la asignaci6n a ca.da chofer, de un 10 pOI' ciento 
1I0bre el total recaudado poe '1 perllobalmente. Eeto pasa 
a constituir no un teceettvc de grupo, sino uno de tipo neta­
mente iradividual: 411 beneficio de eu mayor eefuerJiO perao­
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nal recae directamente en '1 y no sobreelconjuntode traba­
jadores. El tipo de incentivo exteteete , pol' 10 tanto, puede 
Hevar a que el trabajador centre suesfuerzoend&relm&xi­
rna DWnero de vueltaa en au turno, pol' ejemplo, antes que 
en participar activarnente en algUn comit~. asistir a las reu­
aiones, postular al cargo de ceneeje rc , etc•. 

Debe dejarae en claro que en e l caso de los rnec'n:icol 
e l incentivo DO opera en forma tan individual, ya que redben 
un 10 pol' ctentc del promedio de 10 recaudado pol' 101 cacfe­
res. El tipo de incentivo que recibe el ee etc de 108 trabaja­
dores es de cara.cter marginal y act6a.n en forma individual 
yespoddica. 

Un aleme nto que influye sabre 1& participaci6n respon­
sable. es el monte y destino de 108 excedeneee delejercicio. 
Parte de 'St08, como bema. vi.to. constituyen aportes de 
trabajo de los ecetea, a trav~8 de 108 cuales ~stos van ad­
quiriendo la propied&d de la empresa capit&lizbdola. En 
este lIentido, constituyen un incentivo de caracter general 
ala participaci6n responsablej sin emhargo,tieneneldefec· 
to de uectar s610 a los ecctca. En case que parte de los 
excedenee e ae repartieran en forUla U'quida6 habr{a aUn Wl· 

mayor incentivo para una participaci6n responsable,puesto 
que e l trabajador verla en forma mas clara y directa la re­
laci6n entre e l resultado de la gesti6n de la empee ea en con­
junto y su propio nivel de ingreso.• Como 108 e:lll:cedentes no 
s610 estAn afectados pol' e I trabajo individUAl de la pe r e cna, 
etec tambi~n en forma muy importante pOl' 10 que baga e l 
colectivo de trabajadores. cad& individuo ae vera motivad,o 
a participar activamente de modo de lograr la muima efi­
ciencia en la gestio:l de la empresa. Esto e810 que hemos 
llamado un incentivo de caracter general. 

Esta relaci6n podri'a oscurecerse un poco en la medi-. 

'No como en la actualidad. en que ee asllnAn en Carma eontable a 
bs eodDs como aporte de tral:&jo. 
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da que 108 excedeneee ee repa.rtieran de acuerdo al numero 
de horae trabajadas. En este caao , ee fortalecerfa. 1& reta­
ci6n entre horae trabajadas (que no incluyen 81 tiempo em­
pleado en 108 organismos de parti,cipaci6n) e ingreso perso­
nal, cretndose adem.{s un incentivo de car.{cter individual. 

La que caracteriza 108 incentivos en una empresa de 
autogesti6n 88 que son de 108 que aqu! hemos denominado 
de car.f.cter general. En COTRABUS, actualmente existe 
eete tipo de incentivo. al aeignarae como apoete de trabajo 
parte del excedente de la e mpee aa. Sin embargo. no opera 
en forma 6ptima.'debido a que coeetttuye , como ya ee ha 
dtcbc , una e specte de "eboeec Ioeecee". 51 ae repartiera. 
como hemos eugeetdo, en forma l(quida, el incentivo serra 
mucho mts palpable per parte de los trabajadores. y ee 
asemejar{a bae eente al de una ve rdade ra empresa de auto­
gesti6n. Sin embargo, subsistirfa el grave problema de Ia 
diferenciaci6n entre no ecctoe y ecctce , si se repartieran 
sola.mente entre e etce ultimos. 

AUn suponiendo que todoe loa trabajadorea de la em­
pre ea tuvieran la cali.dad de eoctce , podri'a subsistir ee te 
problema, en la medida en que ee tee aiguiera dando7 un 
trato peeteeeectat , en la repartici6n de los excedentes, a 
10111 ecctce de mayor antigiIedad. en raz6n a 1& mayor cuota 
de sacrificio y/o capital q'lole hayan aportado. Lo anterior 
llevar(a al problema de la ccesde teucta, denteo de una em. 
presa, de trabajadores de "priInera y de segunda ctaee", 
y a diferenciar 108 Incenttvoa para participaren forma relll­
pon.able. 

Otra raz6n que moriva la participaci6n insuficiente 
de rnuchos trabajadores en COTRABUS puede ae r el escaec 
conoctmteutc de los deberes que deben asuInirse al perte­

.necer a una empresa de trabajadores. 

7En el-perwdo lIllallzado, a loa soc1oa fundadores se tee asiil16 un 
40 por c1ento mh que 10 que lea correspondfa por dfas trat.jados. 



Tambien puede postutarse que ee ha de sarrollado una 
rela.ci6n de dependencia de ta mayor!a de los trabajadores 
con reepectc a los acci oa fundadores y en especial con res­
pectc al geeente. Los eoc ioa Iundadcre e , pOl' las razones 
ya expuesta.s, muestran una mayol' preocupaci6n poria mar­
cha de Ia empre sa, raz6n poria cual el reetc de 10& tr-eba-, 
jadores de ecanean en las dectetceee que eUos ternan. 

Es claro que para bacer un anaHsis exhaustivo y deIi­
nitorio sabre las razones que Ilevan a este bajo nivel de par­
ticipaci6n. 10 m!s indicado serra realizar una encue ata a 
nivel individual donde se especificaran e s oe mcttvce . 

La solucion al problema de la participaci6n creemos 
que no e8t! en Ia creaci6n de nuevas organismoa que la fa· 
ciliten. sino en un aprovechamiento mejor de loa yaexisten­
tee , que son incluso m{s que 108 estipulados en la Ley Ge· 
neral de Cooperativas, yen una re'Visi6n de su sistema de 
taceettvce , de manera de lograr una mayor participaci6n 
re.poneable. S1. se tiene conciencia de ee te problema fun­
da.mental, y se hacen los esfuerzos ceceeaetce para supe­
rarloe. COTRABUS puede Uegar a constituirse en una em­
preea de trabajadores en cuanto a participaci6n. en e l real 
sentido del t'rmino. Creemos que paTa este fin. la ccope ­
rativa cuente con una eeete de factores poai ttvoe , Entre ~s· 

tos est! e l contar con 1-4 socios fundadores. coeecteneee de 
la necesidad de dar mayor esp{ritu de grupa y parHcipaci6n 
a los integrantes de COTRABUS. Esto ee debe en gran me­
dlda a los sacrifici08 que lea signifie6 el formaT y ecbar a 
andar 1.11. empee aa , 10 que ha significado. nos aventuraznos 
a decir, una liga.z6n de car!cter emcctceat con ella. Estos 
factores debemos agregarlos al mayor capital que tienen 
comprometido en la empresa y al mayor conodmiento coo­
pera.Uvo de estos eoctoa fundadoree. 

Quo etementc positivo es el hecbo de que el gerente 
Ilea uzzo mtsmc de los cccpe eadce , elegido pOl' e tloe , 10 que 
faciUtalacomunica.d6ny elsentido de pertenenciay noelde 
.entirse un empteade , como ocurr!a con la anterior ge reneia. 



Dentro de los elementos positivos que esta.mos mencio­
nando. desta.can indudablemente los de car.tcter econ6mico. 
Uno de listos. que tiene.gran eetevancta , es et haber alean­
eadc un nivel adecuado de remuneraciones. Otro es el que 
COTRABUS haya ide cumpliendo con sus obli.gaciones credi­
tic i ae en forma edecuede , 10 que crea un sentimientode que 
la empreaa "marcha hacia adelante". 

Uno de los elementos que caracterlzanauna empresa 
de autogesti6n es la posibilidad de participar en forma inte­
gral que tienen sus trabajadorea. Para que esto sea pcaible , 
ee requiere un cte rtc grado de descentralizaci6nen la toma 
de dectetccee , Nos parece que en COTRABUS. por la falta. 
de capacita.ci6n de 8US trabajadores y par et alto grado de 
confianza en la pe r ecna del ge rente , ee tiende a delegar en 
lit algunaa de cteioue e que podri'an ser tomadae a otr08 etve­
le e y par un mayor n6.mero de pe r eonae . Sin embargo, a 
trav~8 del tiempo, ee ha ido alcanzando un mayor grado de 
descentralizaci6n, sin interferir eatc con Ia l!nea jer.trqui­
ca. Cabe 8eftalar _qu.e la partlcipad6n que ee da en 
COTRABUS ee , por 10 general indicativa y no re801utiva. 
Quiz's esto explique La. no incompatihilidad entre la lCnea. 
jer.trquica y la participaci6n. Esto debe ser a8(encierta8 
materias para que pueda operar. Lo que 8( ea importa.nte 
ea que eventualmente sean los trabajadore8 quiene8 tomen 
la8 dectetcnee por 10 menoe en los aepectcs b'sic08. 

Otra caracter(stica fundamental de la empresa de au­
togesti6n ee e l hecho de que 8US trabajadores, como ya Be 

explic6. a pesar de tener la gesti6n de La. empresa y el go­
ce de 108 excede nte e que produce. no san sus dueaca. A 
pe8ar de que, como hemos vtato, COTRABUS reune muchas 
de las condiciones de una e mpreea de autogesti6n,creemoa 
que si ee pretendiera que 10 fuera en e l futuro, eate aspec­
to de la propiedad presenta.r(a un se rtc e eccttc. Los ecctce 
de COTRABUS, y al parece r en especial sus dirigentes. 
esU.n muy couecfentea y orgull0808 de estar en v(as de ser 
propietarios de la empre ea. Muchos de loa sacrificios 
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que han debidc h&eer 108 justilican por eeto, Frente a 10 
planteado, ItS legltimo preguntarse cu-'l habr(a aida 0 cu11 
serra au actitud con re epec tc a muchos probleInas 81 DO tu­

vieran e ae iucenrivc de llegar a ser propietariosde aufuen­
te de trabajo. 

3.	 CAPACIDAD DE LA EMPRESA PARA PRESTARS:E AL
 
MODELO AUTCXiESTIONADO
 

El interes de este trabajo era analizar e l comporta­
miento de una empresa de autogesti6n. COInO en Chile no 
existen, debim08 recurrir al eatudio de una coopeeattve , 
que ell una. empresa de participaci6n sin ee e de autogesti6n. 
En cuanto a au gesti6n. a.rnbos tipos de em pre eaa 80n simi­
lares, pueato que ellas eatan en manoa de sus trahajadores. 
La diferencia fundamental radica en que, en una cocpeeett ­
va , 108 eoctoa ilion a la. vez dueflos del capital y trabajado­
eea: en cambio, en una empee ea autogestionada. los traba­
jadore a arriendan e l capital a au dueflo a una tasa de inter's 
determinadaj pudiendo adminiatrarlo V gozar de tee reaul­
tados de la gesti6n. 

Como en una cccpe rauve loa trabajadores son dueaoa 
del capital, puede darse la existencia de trabajadores de 
primera V de segunda ctase , de acuerdo almontodecapital 
del cual sean propietarioa. 8 Este problema. par las eeee­
nes Va expce etas , no se presenta en una empre e e de traba­
jadores. 

Al tratar de medir La capacidad de ahorrode ta eropee­
sa, surge la cece etded de plantear en forma clara La distin­

aLa	 propiedad del capital en una cooperativa no Bign1tica crear di­
!ercncias en cuanto a la participaci6n. puesto que aigue valiendo 
el criteria "un hombre un vo to " para la toma de cectetcnee . Sin 
embargo, puede eenejer-ee en di!erencias en la repartid6n de utt ­
l1dadell y en el pago de interell, que se p"dda hacer segUn elmon­
to de capi.tal ap::lrtado per- cada eccto . 



ci6n entre ernpeee a de pa.rticipaci6n y empre ea de autege a­
ti6n. Los que nos interesa averiguar ahora. es ai COTRA­
BUS, de funcionar como empresaautogestionadaen todo sen­
tido, ee rfa capa.z de financiar meveree remuneraciones 9 
que las actuales, a pe eer de pagar un inter~s porelusodel 
capital. Vale decir, de bacee un aportesignificativoalaho­
rro nacional yJo mejorar los ingresos pe reecatee . 

Uno de los elementos que caracteriza a una e mpre ea 
autogestionada es el hecho de pa.gar un inter's por el l160 

del capital. Pero, al analizar un caso concreto, ae nos 
plante a el problema de cu{les partidaa especUicas cons ide-, 
rar corno capital. Algunos autores lO sugieren que las em­
pre aas deben pa.gar inter~s a la Agenda Nacional de Autoges. 
ti6n. sohre su capital neto definido como total de Activos me­
nos Pasivo Exigible. sin distinguir si es de Corto 0 Largo 
Plazo. Seg6n eeta definici6n de capital neto, las empre eaa 
no tendrCan que pagae inter6s por el pa.sivo exigihle a lar­
go plaza. Sin embargo, nosotros peaaamoa que ,dada lana.­
turaleza del pasivo ezigible de largo plazo, en un sistema 
de autogesti6n, estos Iccdce , al igual que el capital social, 
provendr(an de la Agenda Nacio:lal de Autogesti6n 0 ''Fondo 

lIde Empresas de Trabajadores ll • y por 10 tanto tambi6n 

99J,ponemos que los e.xcedentes en una empresa de autDgest16n ee 
reparten entre 1000s los trablljadoree, sin ell:cepci6n, segLin ee 
aeuerde en aslLmblea. 

WVease art!eulo de Alvaro Covarrnbias: "E1 sistema financiero en 
una economfa de autDKesti6n". en Politica y Espfritu, N°336, sep­
tiembre 1972, Ana XXV1II. 

UAgencia Nacional de Autogeati.6n (A. N .A.), termino uudo pol' 
Jaroa1av Vanek, equivale a Fondo de Empresas de TrabajiOOru. 
t~rm1no que aparece en la reviata £meresa de TrabajaOOree. En 
otras partes. ee le designa, quid.s COn mayor prop1edad, como 
Sistema de FlnanciaJoiento de Empresas de TrabajaOOres. Eeta 
u.ltima expresiOn r-ecc ge mejor 1& idea de que de hecbc se trata 
de 1000 un sistema !inanctero des&rrollaOO para servir competi­
tivamente a las empresaa autDgestionadas. 
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d.eberl'an pagar au coato de e eceeea, re£lejado poria usa 
de inter'lSs. E. pol' eato que Bugerimo8 cODsiderarcomoca­
pital eujetc a pago de inted." ala diferencia entre e l total 
de activos brutos y el p&sivo exigible a cor-to ptaec. Loa pa­
siva. exigible. a corte plaza son cdditos banearioa 0 de 
pecveedceee , de operaci6n, que no repre8entar(an compro­
mbas de la empresa con 1& Agenda NaCionalde Autogeati6n. 

Hemal conaiderado el total de activos bruto. pol' as! 
cODvenir a nuestro estudio, ya que 1& ernpreaa no entrega 
108 fondos de depreciaci6n a otra in8tituci6ncomoporejem­
pte a 1& A. N. A .• sino que 108 mantiene dentro de 1& ccope-. 
rativa. En ccneecueucta, al .u:r autogestionada. deber(a 
pagar u:n inter~8 sabre e808 eecueece, 

Sin embargo, en tear!. ee discute 1& cceveutencta de 
que en una eccteded autogestionada, 108 londo. de depeecta­
ci6n lie canalicen por la A. N. A.• para. entar de que por e.ze­
so de prudencia las empeeeae terminen autofiD&Dci'-ndose. 
De ee e e ete el eaec, deber{a considerar.e el activo neto. lZ 

EI ingreso neto de COTRABUS. de operar como em­
presa de autogesti6n. seri'a la diferencia entre et total de 
ingreso. y sus gastos corrientes (.in incluir rennmeracio­
nes e incluyendo 16gW:amente. et pago de un inter's par et 
U80 del ca.pital). E8'te ingre80 neto ee 10 que 8e repartir{a 
a 10. tra.bajadore8. 

UAdemas. la A.N .A. dehem p:aner esos fondo. a. di8po.ici6n de 
la empresa••in lDa)'OrlD'll tramites. tan pronto como iN neee­
sltara. reponer equipos. 
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Capital eobre ell cual pagarta inter'" COTRABUS.eesUn ba­
lance anual al 30 de junio de 1972.* 

Activo clbponible 36. 40Z, 17 
Activo realizable 789.444,59 
Activo inmoviUsado 4.905.593,37 
Activo tranaitorio 4.947,00 
Activo Domin.&! 31. 994, 39 

5.768. 381,5Z 

Menoa pa.alvo I!lzilible a corto pta.a: 
- Letraa par palar Z07 900,00 
- Acreedorea 167. 51Z,41 
- Pr6atamoa b&Ilcarlo. 4Z.000,OO 

417. 41Z,41 

TOTAL t: 5. 350. 969, 11 

In~re.o. totalea at COTRABUS fuera emprlua de autole.~ 

tl uP 

Inlreaoe bruto. totales: 
E.zp.lotacl6n Microbuses 5. 987. Z60, 08 
Inlreaa laralec 7.070,00 
Inlreao. viajea eapedalea ZZ7 376,90 

6. ZZI. 706,98 

·Fuente: AD.xo 4. Z. z. 
bFuanbl: Anezo 4. Z. 3.
 

cServlcioa reparacionea. veuta beucina..
 



Cutos de operaci6n:& 
Caetoe f"Ul&Dcieroab 
C ombuetiblee y lubricante e 
HODorartoaC 
Derecho8 y patentee 
Caetos generales 
Seguro. 
Repueeto8 
Neum'ticoe 
ReparacioDeB 
80letoe 
Ca.tigoed 

Ingreeoe brutos totalee 
Menoe gaetos de operaci6u. 

SALDO 

aFuente: Anezo 4. Z. 3. 

Z7.039,11 
95Z.Z41,38 
76.799,15 
8.954,80 

199.050,16 
168.337,46 
497.306.59 
158.Z19,16 
lOS. 079,74 
160 Z14,56 
70Z.945,l8 

It: 3.056. 184,39 

It: 6. ZZI. 706, 98 
- 3.056.184.39 

J!} 3. 165.5ZZ,59 

btntereees pr';etamoe bancarios de corto plazo, gastOB en 
cheques. Correeponde al 10 poT ciento de ''Castoe FiAan~ 

cteece" del Anexo 4. Z. 3. 

CPago a los servicioe de Contabilidad yasiatenciajuridfca. 

dDepreciaci6n. 



A eete aaldo debemos reatarle e l pago de inter'a por 
e I uao del capital, que es otro gaato que debertanenfrentar 
laa empreaaa autogeationadaa, para llegar al ingreao neto 
distribuibl. entre lOa trabajadorea. 

Suponietido que COTRABUS fuera una empreaa de au~ 

togeati6n, anali~aremOB cu.!! eer!a eu ahorro al teDer que 
pagar una taaa de inter's a 1& A. N. A. Supondrernoa niveM 
lea alternativos de e.a taaa de arriendo del capital aocial. 

Hip§tesi8 I 

Que 1& totalidad del capital es~ &fecto a una eaea del 
7,5 por ciento, ta.a que corresponde al inter's promedio 
que paga COTRABUS por Ioe prhtamo. que Ie baee IFICOOP. 
cuyo papel podrta aaemejarUi al que cwnpliri'a. 1& A. N. A. 
en \1DJL aociedad. autogedionada., 

7,5 z 5.350.969,11 =-40l.3ZZ,68 

Si reetamo. e ete moato al saldo anterior, que aem 
un gaato en que aeceeartemeate incurrir!a laernpresa, ten­
drtamoa el ingreao aeto de una. empres. autoge,tioaada. 
En eete eaec serta: 

3. \65,5ZZ.59 
401. 3ZZ. 68 

~ Z.764. \99.9\ 

Siguiendo con et esquema de operaci6n de una empee­
sa de autogeati6n, eate ingrelJo neto ee dque serepartirta 
como eueldoe y .alarioe. 

En e l case de COTRABUS. e.ta cooperativa diapon­
dna de J!! Z. 764.199.91 para eato. erectce. Sin embargo, 
vemce a tray', de laa cifras que entrega et eatadode ~rdi­
das y ganancias (Aneze 4. Z. 3.) que 109 aue Idoe y 8alarios 
del pertodo alcanzaron at' Z. 095. 57Z.89. La diferencia 
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entre uta. doe curaa. que e. de ~ 668. 6Z7. OZ.conetituirra 
un monto que podrta incremcuta,r la. rerouneracionee de lOll 
trabajadorcs deCOTRABUS. y eeec es 10 que nceceece he­
moe clenominado la Capacidad de Ahorro de 1& Empreaa.13 

COn e etc que r emca decir. que. de IUDcionar 1a cooperativa 
como una emprea. de autogcati6n. COn igualee etvetee de 
productividad que en el perfodo 1971-197Z. noe61oeer(aca­
paz de pagar un inter's de 7.5 por cientc por e l UI!IO del ca­
pital. sino que t&rnbi'n podr!. awnentar 108 nivelea de re­
muneraci6n de aue trabajadorea. 

Kip6te.i11 Z 

Que 1. tasa de intede sea tal. que el ingreeo neto re· 
8ultante equivalga al mente que efectivamente ae pag6 en 
forma de 8ueldol!l y aa1ari08 durante e l per(odo. E. decir. 
nos interea.. coecce e 1& talla de iuter's JD'ld.ma que COTRA· 
BUS podr{a haber pagado sin diaminuir los nivele e de zernu­
neracione8 vtgeetee en el per{odo. Eda talla resu.lta eel' 
levemente inferior at ZO por cteeto. 

5i la talla de inteds iuera del 20 por ctentc , elmonto 
que habrfa pagado la empreea POl' e l u.so del capital habna 
eido de (20 por ciento de 5. 350. 969. II) g' 1. 070. 193. 8Z. 
E8to deber{a rellt;{rsele al saldo re8ultante al relltar a loa 
ingreeoe bntoll totale. loe iallt08 de operaci6n, 10 que nos 
darla un ingreeo eetc de r 2. 094. 608,7. dfra leveeeeate in­
Ierior a.l :n:lODto d. loe euelda. y salarios PAeados durante 
e l per{odo analizado. eetc ee , g' Z. 095 57Z.89. Eetoa ruul­
tadoa mueetran con claridad que COTRABUS ee \1D.aempre­
.a que tiene \1D.a capacidad de ahorro con8iderable .10 que Ie per­
mitiri'aoperar en (onna. holla.da. como em~.a.dea.utolluti6n. 

l3No hay que olvidar que a cada eoctc 1 P08tulante se Ie deeeuente 
de IJU 811e1do Z·SOO mensuales para re&llzar el .porte de capital. 
Lo anterior 81IPlifJca que 13. dUerenc1a entre sueldo p?tenc1al, de 
operar 1& empresa oomo una de tramjado:res. 1 remUneraci6n 
etediva perclbida durante el per:fodo, 8era aun mayor que Joe 
E- 869.627.02. 



En un sistema de autogesti6n.latasa de inter~sdebie­
ra renejar en Ia mejor forma posible e l costo acc i al de l ca­
pital, 0 sea, su escasez relativa. En Chile, prohablemen­
te esta taea no s11perari'a el ZO por ciento (en ~rminos rea­
Iee}, 10 que permitir(a a COTRABUS operar satisfactoria­
mente, contribuyendo al ahorro nacional, 8in descuidar los 
niveles de remuaeeactccee de IIUS trabajadores. 

LOll c4.lculoll becboe prueban que COTRABUS. de fun­
cionar como empeeea autogestionada. elltar(agenerandoun 
nive l balltante importante de ahorro, IIi lie lIupone que paga 
una tasa de inter~8 del 7,5 por ciento ecbee IIU capital neto 
ya definido. Adem!II, exi8te un marge.n.conlliderable para 
la variaci6n de La lasa con que podrta gravarlle e l uso del 
capital sin empeorar e l nivel actual de la8 remuneracionell 
de IIUII trabajadorell. E,n base a esto, podemoll afirmar que, 
al menoe COTR.ABUS, como empresa de autogellti6n. lIerta 
capaz de tener la gellti6n de Ia, eeepeeea en manoll de SUII 
trabajadorell, sin descuid.ar &U eolveccta econ6mica y ha­
ciendo un aporte importante al ahorro nacional. 

Creemos que sobre este punto,es peectec reaueae ea­
tudios acerca de la capacidad potencial de ahorro de un siB­
tema de' empresa de autogesti6n versus 1a de un sistema de 
cooperativas tales como COTRABUS.14 Para esto,habr(a 
que considerar que, mientras la empresa de autogesti6n 
contribuye al ahorro nacional permanentemente a trav~s del 
inter's que paga por el uso de IIU capital, La cooperativa 10 
hace por 10 rnenoa en la,Dl:edida que es~ amortizando el 
prestamo inicial y 8UII Iuteee eee correspondientes. En este 
c'lcul0 tendr(a que incluirse lambi~n el efecto que ee gene­
ra en el ahorro de la eccacmfa frente al hecbo que Las agen­
cias de financiamiento, 11&mense A. N. A. 0 IFICQOP. pres­
ten nuevamente 108 fond08 que recauden por ccacepec de amor­
tizaci6n y/o intereses. 

14Que ee ftnaneia inclalmente con un presta.rno de una Instiblc16n 
financiera como IFI(X)()P. 



Un c.f.lculo de eete ttpc , donde para efec toa de compa· 
raci6n se actualizaran ambos flujos, permitiri'a tener una 
idea m!s clara acerca de 1& contribuci6n minima de ambos 
tipos de organizaci6n al ahorro n.a.cional. 

Todo 10 espceetc a 10 largo de eete·trabajo debe valo­
rarse en una dimensi6n aprcptede, Se ha hecho el eatudio 
de una empresa particular, que ee deseavcetve en un deter­
minado rnedic y que enfrenta cOndiciones financiera8 y hu­
manas dete rmtcedae. Esto no permite generalizar tee con­
ctuetccea a que en ~1 se ha Uegado, de manera de utilizar­
1&8 como recomeDdaci6n 0 rechazo de un determinado ,sis· 
tema de organizaci6n eccecrctea. 
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•• ANEXOS 

4.1. Fuente. de informaci6n y bibliogru(a 
4. Z. BaJ.a.nce8 de 1& emprea. 
4. Z. 1. Bala.nce al 30 de Junio de 1971 
4.2.2. Bala.nce al 30 de Junio de 1972 
•. -2.3. Cu.enta cl8 re8ultados, per(odo .--4e-­

junio de 1971 al 30 j'mli&- 1972, 

-..---­
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4. 1. Fuentes de informaci6n I bibliografra 

Fuentes de informaci6n: 

Entrevista con el gerente y ecctce de la Cooperativa. 

Entrevistas con 108 contadores de COTRABUS. 

Bibliograf!a: 

Instituto Cbilena de Educaci6n Cooperativa, Ley General
 
de Cooperativas.
 

Covarrubias. Alvaro: ''EI sistema financieroen una eco­

ncmfa de autogest16n". en Pol!tica y Esp(ritu. N" 336, 
Sept., 1972.
 

Departamento Sindical y TlScnica P. D. C. : Conceptos b1...
 
sleal! de la empresfl de trabajadore 8 , Stgo. Chile, 1912.
 

Vanek, Jaroslav: The General Theory of Labor Mana.ged 
Market Economiej, Cornell University Preee , Ithaca y 
Loadree , 1970. Cap. 15. 
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4. Z. Balances de la empresa 

4. Z. I. Balant:e al 30 de junio de 19'11 1 

Activo Pa.alvc 

Dtapontble 
Realizable 
lnmovilizado 
Transitorio 
Nominal 

Total 

13.7H,6Z 
63Z.035,18 

4.237.836,00 
44.876,76 
47.991,57 

4.976.484,13 

Exigible 
A largo plazo: 
A corto plazo: 
Ca.pital y eeee evee 
Exced.ente del eje ectctc 

Total 

4.168.188,43 
Z.974.653,90 
1.193.534.,53 

63Z. 947,91 
175.347,79 

4.976.484,13 

IPor {alta de eapacio ee presenta eete resumen del balance. 



4. Z. Z. Balance al 30 de junio de 197Z 1 

Activo	 Paeivo 

Di.ponible 
Realizable 
Inmovilizado 
Traneitorio 
Nomina.l 

Total 

36. 40Z, 17 
1.577.950,75 
'.905.593,37 

4.947,00 
31. 994,39 

5.768. 381. 5Z 

Exigible
 
A largo plazo:
 
A ceetc plaza:
 
Capital y ruerva.
 
Excedente de t eje ecictc
 

Total 

3. 591. 834, Z6 
3.	 l74. 41Z, 85 

417.4Z1,41 
1.355543.89 

8Z1 003,37 

5.768- 381, 5Z 

I Por Ialta de eepectc de pre.enta e.to reeumen del balance. 

ij'; 
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