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AS COOPERATIVAS DE CONFECCION TEXTIL E O SEU FUTURO.
A INTERCOOPERACION COMO FERRAMENTA ESTRATEXICA .*

Arcadi VILERT
Sinergia, FCTAC

Facer propia a decisiéon de que producto-mercado nos interesa é a pre-condicion para manterse con dignidade na
viabilidade dunha cooperativa da confeccién. Disciitense os linamentos dunha metodoloxia que permita supera-la
indefension e vertebrar un modelo que facilite o acceso directo 6 mercado: a) modifica-lo dimensionado medio
das cooperativas; b) a intercooperacién facilitando o cambio de dimensionado e o tecido de apoio -salientemente,
os servicios estratéxicos-; “Tratase de ir consorciando cooperativas ata acada-los dimensionados éptimos para
cada obxectivo comiin”. Sindlase unha enxefieria organizativa que se formularia tres niveis de intervencién apun-
tando ¢s dimensionados éptimos para cada obxectivo (mellora-lo concepto taller de confeccién; acada-lo nivel
empresa de confeccién; conseguir marca propia no mercado). “Estar en condicions de mercado é saber que se
pode garantir unha calidade e unha planificacion, e sabe-lo que se pode pedir e esixir por elo”. Dos catro estadios
(venda de forza de traballo / taller de confeccién / produccién para o mercado / marca), existe un dimensionado
minimo (22-30 traballadores) por debaixo do que s6 caibe a subcontratacién de operaciéns ailladas sen ningunha
expectativa de captacién de valor engadido. Proponse un plan de traballo focado no afortalamento da capacidade
de representacién, correccién do insuficiente di i ciacién ata niveis operativos para a xestién
empresarial e mais para o acceso 6 producto propio.

1. Andlise da situacion.

Anque as cooperativas da confeccion textil encaixen as mdis das veces na tipolo-
xia de industrias de “manufacturas lividns intensivas en man de obra” que van mi-
grando hacia zonas de nova industrializacién, tamén é certo que os grandes paises
industrializados mantefien unha taxa de ocupacién neste sector. A aparente contra-
diccién resélvese 6 comprobar que existen moi diversos niveis de calidade na con-
feccidn, en funcién do binomio producto-mercado no que se instale a empresa. Asi
os producto-mercados que tefien o prezo como elemento clave esixen a produccién
en zonas de baixo custo salarial e man de obra obediente e pouco preparada. O re-
vés, se a estratexia de marketing esixe calidade, personalizacion das series e axilida-
de na reaccion ante un mercado de alto valor engadido, o elemento profesionalidade
e coordenacidn (jproximidade!) pasa a se-la clave no éxito.

As nosas cooperativas de confeccién foron creadas na siia maior parte a iniciati-
va, visible ou encuberta, dos titulares da marca (que implica dispor de canles comer-
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ciais propios ou case), a fin de externalizar e transformar en proporcionais custos
que tradicionalmente eran fixos. Esta situacién de colonizacién, sen prexuizo das to-
nalidades positivas que sen dibida existiron, ¢ un esquema operativo que tende a
empobrecer artificiosamente o parque productivo, por usurpacion especulativa de
plusvalia xerada. En calquera caso, ademais, implica non poder incidir de ningunha
forma na decisién de qué producto-mercado nos interesa. Asi, se € triste non ter fu-
turo empresarial, € ainda maéis triste que isto sexa por unha decisién na que non se
pode participar.

2. Necesidade dunhas propostas.

Polo tanto, 0 movemento cooperativo debe propoifier unha saida 6 sector a fin de
que unha parte das actuais cooperativas poidan manterse con dignidade na viabilida-
de. Pero para isto deberd atoparse a metodoloxia que permita supera-la raiz da inde-
fensién e despois vertebrar un modelo que facilite o acceso directo 6 mercado.

Un criterio para atopar esta metodoloxia pasa por modifica-lo dimensionado me-
dio das cooperativas. S6 cunha capacidade de produccién suficiente se pode manter
ou adquiri-los servicios de apoio necesarios para rendabiliza-lo esforzo productivo.
S6 desde outro dimensionado ainda mais forte pédese enfronta-los riscos de nos si-
tuarmos directamente no mercado con producto e canles propios.

Este cambio de dimensionado e o tecido de apoio correspondente quere unha
técnica especifica do cooperativismo: a intercooperacion, ou cooperacién entre coo-
perativas.

3. Criterios para unha estratexia de intercooperacion.

3.1.- A intercooperacién, ou cooperacién entre cooperativas, é unha técnica or-
ganizativa que permite sumar recursos sen renunciar 4s existencias individuais. En
realidade, tratase da base mesma de calquera cooperativa: agrupar a uns individuos
para que xuntos poidan conseguir uns obxectivos que son imposibles ou dificiles de
acadar por estes mesmos individuos se o enfrontan ailladamente. Igual, pois, no ni-
vel empresarial. Tratase de constituir grupos empresariais de cooperativas para po-
der concentrar nun dnico punto a suma de pequenas potencialidades de cada socio e
asf ter acceso real 4 adquisicién de determinados servicios ou informaciéns.

3.2.- Tratase, pois, de ir consorciando cooperativas ata acada-los dimensionados
6ptimos para cada obxectivo comiin. E dicir: non existe un dimensionado dnico. A
experiencia prictica vai definindo un modelo de enxefierfa organizativa no que o
seu organigrama teria un parecido cunha pirdmide de consorcios ordenados polo seu
dimensionado e obxecto social. Ou para conseguir determinados obxectivos, varios
consorcios poden polo seu turno consorciarense para acceder a outros obxectivos
madis complexos ou que requiren unha alta dimensién de recursos. Desta forma, ve-
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mos que se estdn a constituir dous tipos de consorcio: o consorcio para o mercado
local e o consorcio para os servicios estratéxicos. Desta forma, haberia tres niveis de
intervencién para consegui-los dimensionados éptimos para cada obxectivo: mello-
ra-lo concepto taller de confeccién, acada-lo nivel de empresa de confeccién, e con-
seguir unha marca propia no mercado.

3.3.- Taller de confeccidén. O concepto de taller € unha parte do concepto empre-
sa. Pero ainda sen ser unha empresa completa, quere un dimensionado Gptimo. Por
dous grupos de razdns: debe poder completar unha cadea equilibrada e debe poder
manter comodamente un minimo de personal indirecto. Unha cadea equilibrada € a
que permite un despece de operaciéns con pouco tempo e poucos cambios en cada
operacion e, para producciéns simples, pédese desdobrar en dilas cadeas. A cantida-
de de produccién desta cadea debe poder incorporar certos autématas ou maquinaria
especial. Nalgiins casos, como veremos, debe incorporar seccién de corte. Ademais,
a produccioén directa debe poder manter un persoal indirecto que coide de:

a) Administracién da produccion (contabilidade elemental, facturacién, xestoria
de persoal...).

b) Organizacién da produccién (distribucién de tarefas, equilibrado de cadea, se-
guimento de tempos, aplicacién de métodos... e control de calidade).

Un taller de confeccién vende “minutos de taller” a unha calidade establecida.
Co cal € indispensable que se poida dotar desta minima estructura que garantiza o
cumprimento dos contratos. Debido a isto, non parecen viables talleres por debaixo
dos 22-30 postos de traballo totais. E dificil imaxina-lo cumprimento duns tempos
totais de confeccion se as operaciéns parciais requiren moitos cambios e variantes.
Tamén € dificil entende-lo sobreesforzo necesario para coordena-la produccién sen
deixar de producir. Por debaixo desta dimensién s6 cabe a subcontratacién de opera-
ciéns ailladas, sen ningunha expectativa de captacién de valor engadido.

3.4.- O Consorcio-Empresa. Se ben o taller de confeccién é realmente unha em-
presa dende o punto de vista xuridico, laboral e fiscal; non o é dende o punto de vis-
ta da xestién. Unha empresa completa € a entidade capaz de controlar un proceso de
produccién, financialo e comercializalo, estando situada ela mesma no mercado
(ainda que sexa o mercado da-subcontratacién). Por todo isto, diferentes talleres de
confeccién cooperativos deberian consorciarse para acada-lo dimensionado 6ptimo
que permita mante-los servicios de xestién dunha verdadeira empresa. Estes servi-
cios, que xustificarfan a existencia do consorcio, son os que seguen:

a) Accién comercial. Pasar de se-la man de obra que traballa para outros a ser
unha empresa provedora doutras empresas. Parece un cambio sutil, pero en-
cerra un enorme potencial de dignificacién (mesmo salarial). Non € nada te-
rrible estar no mercado da subcontratacién (en realidade case tGdolos secto-
res estdn a evolucionar hacia esquemas de especializacién) sempre que se
estea realmente en condiciéns de mercado. E dicir, saber que se pode garantir
unha calidade e unha planificacién, e sabe-lo que se pode pedir e esixir por
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iso. Cofiecer e ser cofiecido por quen pode entrar nesta 16xica de contrapres-
tacion. Esta funcion quere unha accién comercial especifica, coa stia merca-
dotecnia incluida, que esixe recursos sé amortizables a partir dunha cifra de
facturacion de varios talleres.

b) Xestion empresarial. Debe conseguirse unha visién de empresa integrada ain-
da que a produccion se desenvolva en diversos talleres. Isto implica ir a unha
especializacién dentro do grupo, racionalizando a ubicacién de secciéns ou
automatismos a fin de que se consiga unha saturacién razoable dos investi-
mentos (por exemplo, o corte). Deben de se planificar, neste sentido, os in-
vestimentos € as compras (de maquinaria, compoiientes e subministraciéns),
as subcontratacions exteriores e sobre todo, debe coordenarse o acceso 6
mercado financeiro.

¢) Oficina técnica. Anélise de novas produccidns, célculo presupostario, elabo-
racién de métodos e seguimento de custos. Posta en marcha de novos siste-
mas, apoio 0s controles de calidade, investigacién e evaluacién de ofertas de
maquinaria.

d) Formacién-Consultoria. Apoio a formacién de cadros e dirixentes, escola de
aprendices e reciclaxe de profesionais hacia as novas técnicas e sistemas de
confeccién. En calquera caso, o propio grupo exerza unha cobertura de apoio
4 mesma vida societaria interna de cada cooperativa.

3.5.- Consorcio marquista. Dispoiier dun producto propio con marca propia é a
maioria de idade para a industria da confeccién. Estar con voz propia no mercado do
consumidor significa a expectativa dun substancial valor engadido, pero asomade
significa tamén un alto grao de risco financeiro. Polo tanto é recomendable intentar
este nivel, pero € razoable facelo dende a cobertura dun dimensionado cémodo. Polo
propio risco intrinseco da operacién e polos longos periodos de maduracién do inves-
timento, comparados co case “pronto-pagamento” do mercado da subcontratacién,
esta € a xustificacién principal dun consorcio para a funcién comercializadora dunha
ou varias marcas propias. Ademais pode ter un ou varios dos obxectivos que seguen:

a) Ganrar difieiro. Non s6 non € nada malo, como para unha empresa de confec-
ci6n subcontratista ser 4s veces a tnica forma de ter uns ingresos extra que
Ile permiten unha politica de investimentos non vinculada 6 sacrificio dos so-
cios. Para se poder manter competitivamente traballando para outras marcas,
que significa a maior parte da facturacién, é imprescindible uns niveis de
xestién e tecnoloxia que deben ser imputados a outros rengléns da produc-
cién cun valor engadido tal que dixiran estes custes.

b) Gariar calidade. B evidente que as cooperativas deben forza-la evolucién da stia
oferta de produccién hacia segmentos de producto-mercado méis idéneos 6s cus-
tos salariais (e outros) da nosa drea socio-econémica. Por isto, estar no mercado
cun producto propio incardinable nesta definici6n significa “tirar” dos talleres de
confeccién para que se profesionalicen no novo nivel de calidade-prezo.
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¢) Gafiar tempo. Dispoiier dun producto propio de grandes consumos con certa
intemporalidade (vestuario de traballo, uniformes, certas prendas deportivas,
textil do lar...) significa poder enche-los tempos mortos de cambio de tempo-
rada, traballando para o teu propio almacén que logo, con calma, vas estar a
vender a un prezo moi competitivo.

4. Proposta para un Plan de Traballo.
4.1 Afortalamento da capacidade de representacion do movemento cooperativo.

E recomendable iniciar unha dindmica de concertacién entre as organizaciéns
existentes a fin de:

a) Gaiar forza de interlocucién entre os poderes piblicos e as unidades adminis-
tradoras de programas de axuda e medrio econdmico.

b) Consolida-la lexitimidade para solicita-la adhesién de cooperativas, evitando
imaxes de divisién ou mesmo enfrontamento.

¢) Acadar economias de escada para poder soporta-los custos de estructuras de
xestion e representacion social.

d) Clarexa-lo ambiente para poder lograr contratos de prestacién de servicios
facturables ds cooperativas, sen a distorsién de intereses non sustantivos.

4.2 Correccién do insuficiente dimensionado dos talleres.

Mediante fusions de varias cooperativas, ou aumentando cadros de persoal con
novas incorporacions, ou creando cooperativas novas a partir de elementos doutras
que deberan pechar, debe de se ir corrixindo o tamaiio dos talleres existentes. E re-
comendable aproveitar esta dindmica para seleccionar s socios a partir de criterios
de profesionalidade e grao de conviccién no proxecto.

Iste novo dimensionado deberd permiti-lo establecemento de ratios 6ptimas en-
tre postos de traballo directos e indirectos, creando estes tltimos se fixera falta. Para
este cometido debe articularse un programa sistematizado de formacién de cadros e
técnicos.

4.3 Buscar alternativas ocupacionais para os excedentes profesionais do redi-
mensionado.

E imperativo unha previsién de cooperativas enteiras que deberan pachar, por
déficits incorrixibles, excesivos erros acumulados ou demasiado distanciamento dos
circuitos de produccién, asi como excedentes de fusiéns ou caidas do proxecto por
falla de vontade e espirito de loita.

Ante a evidencia, pois, dun descenso na cifra total de postos de traballo na con-



8 Arcadi Vilert. As cooperativas de confeccion textil e o seu futuro...

feccién, despois das operaciéns de redimensionado, debe de se aplica-la solidarieda-
de ¢ a eficiencia a base de buscar alternativas ocupacionais.

Estas alternativas poden agromar mediante unha serie de estudios sobre as opor-
tunidades ociosas do territorio, urbano ou rural, que pode pofierse en marcha a partir
duns acordos globais entre as Administraciéns, a Universidade, e o propio move-
mento organizado. (Especial atencién 4s novas demandas de turismo non conven-
cional e de servicios urbanos).

4.4 Consorciacién ata niveis operativos para a xestién empresarial.

Por proximidade territorial, como se describe no punto 3.4, pédense constituir
consorcios que aporten servicios 4s cooperativas. E posible que, nunha primeira
fase, estas estructuras comuns poidan pofierse en marcha a partir dos servicios das
uniéns de cooperativas (punto 4.1, d). Non obstante, canto antes deberfan de se in-
dependizaren para clarexa-las responsabilidades e os custes.

4.5 Consorciacién para o acceso 6 producto propio.

Varias agrupacions territoriais (punto 4.4), mesmo con algunha cooperativa indi-
vidual que sexa capaz, crean unha empresa que poida elaborar e xestionar produc-
cién propia (mais pormenor no punto 3.5).

Esta empresa marquista pode participar na propiedade e xestién das redes de dis-
tribucion dos seus productos.

5. A xeito de epflogo.

Estes puntos anteriores, que poden ser eixo dun plan de traballo colectivo, estin
descritos en orde 4 sida loxica implementacién. Pareceriame de alto risco intentar
unha das propostas se antes non se aseguraran as anteriores (xaora, pode haber si-
tuaciéns que non requiran esta cautela).

En calquera caso, reafirmome en que é case imposible iniciar estes cambios de
tanta envergadura se non existe unha organizacién forte e respetada. Tanto dende o
exterior como dende o interior da mesma.

Tamén, vexo como moi importante a alianza estratéxica cos poderes piblicos e
outros axentes sociais implicados (a poder ser, mediante convenios con variadas ins-
tituciéns que eviten a dependencia clientelar de ningunha delas). E imprescindible
reconverte-lo discurso habitual e pasar dende pedir axudas para ofrecer colabora-
cién para solucionar unha situacién que non é eficiente nin social nin economica-
mente.

Por fin, lembrar que o cooperativismo leva implicito na sia mensaxe o feito da
axuda mutua. Nunca € mellor unha viaxe na soidade empresarial, anque dea a im-
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presion de que se estd ben dotado para elo. Neste sentido podo e debo ofrece-lo
apoio e colaboracién da Confederacién de Cooperativas de Traballo Asociado (CO-

CETA).

SUMMARY

In order to maintain (with a certain degree of dignity) the viability of a clothing industry coope-
rative this condition must first be met: decide for ourselves which product-market is of greatest
interest. A methodological approach is discussed, in light of permitting a means of overcoming
indefesiveness, and labelling a model enabling direct access to the market. Briefly, proposing: 1)
a modification of the average dimensions of the cooperatives, and 2) their inter-cooperation to fa-
cilitate a change in the support network by offering more strategic services. “The idea is to pro-
gress towards the optimum dimensions for meeting common objectives”. The organizational en-
gineering proposed indicates three items to be addressed: improve the concept of “clothing
work-shop”, advance the business aspects of the industry; and set up a brand name product to
distribute in the general market. “To meet the requirements of the market it is necessary to be
able to guarantee quality and planning, and know what can be requested and d ded in
turn”. The minimum work force suggested is 22-30 workers where fewer people would only lead
to subcontracts of isolated activity without any possibility of making a profit. The working plan
proposed includes improving representatives' capacity, correcting improper dimensions, setting
up a consortion for managerial purposes, with the future aim of establishing a brand name pro-









