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Abstract
Governance of cooperatives is a key issue, nevertheless its study is less developed than the study of Investor Owned Firms governance. The different principles, values and organizational structure of cooperatives impact on their corporate governance. In the present paper a brief review of the literature on corporate governance in cooperatives is carried out, the selfregulatory experience by Co‑operaties UK in the United Kingdom is analysed as well as brief reference to the Co‑operative Bank’s failure is presented. The paper concludes on the importance of knowing to fit together democratic governance by the members and efectiviness of the board.
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Resumen
El gobierno de las cooperativas es un aspecto clave, no obstante su estudio esta mucho menos desarrollado en comparación con el de las empresas de capital. Los diferentes principios, valores y estructura organizativa de las cooperativas impacta en su gobierno corporativo. En el presente trabajo se revisa sucintamente la literatura sobre gobierno corporativo en cooperativas, se analiza la experiencia autoregulatoria del Reino Unido llevada a cabo por Co‑operatives UK, así como una breve referencia al fracaso del Co‑operative Bank, concluyendo sobre la importancia de saber conjugar gobierno democrático por los socios y efectividad del consejo de la cooperativa.
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1. Introducción.
El gobierno corporativo es un aspecto clave en la administración de empresas, siendo uno de sus temas centrales de investigación. No obstante en el caso de las sociedades cooperativas no está tan desarrollada la investigación, a pesar de que las características diferenciales de las cooopetivas justifican, sin duda, alguna su estudio.
El objeto del presente trabajo es estudiar el caso del Reino Unido en relación al gobierno corporativo de las cooperativas. El Reino Unido es un país con larga tradición en materia de gobierno corporativo para empresas de capital, a su vez Co‑operatives UK, la federación de cooperativas del Reino Unido se ha mostrado particularmente activa en materia de gobierno corporativo para cooperativas desde 1994, destacando la elaboración los códigos de gobierno para distintos tipos de cooperativas. A pesar de ello, el Reino Unido no se ha librado de casos de mala gestión y de mal gobierno, siendo notoriamente relevante por sus dimensiones el caso de Co‑operative Bank. Todo ello justifica, sin duda alguna, el estudio del gobierno corporativo para cooperativas en el citado país.
El trabajo se extructura del siguiente modo, en la sección segunda llevamos cabo en primer lugar una sucinta revisión de la literatura sobre gobierno corporativo en cooperativas, teniendo en cuenta principalmente una perspectiva de agencia, en la sección tercera se analiza la autoregulación del gobierno corporativo de las cooperativas en el Reino Unido, en la sección cuarta se estudia el fracaso del Co‑operative Bank y por último la sección quinta concluye.

2. Antecedentes.
El gobierno corporativo es, sin duda alguna, uno de los temas centrales en la investigación sobre administración de empresas, así como de los supervisores de las bolsas de valores.
La literatura sobre gobierno corporativo en empresas de capital, principalmente cotizadas presenta un alto grado de desarrollo; por el contrario, la literatura, tanto teórica como empírica, sobre buen gobierno en cooperativas está menos desarrollada (Cornforth, 2004).
Ahora bien, ¿Qué es el gobierno corporativo? ¿De dónde surge? El empleo por primera vez del termino preciso “gobierno corporativo” se atribuye a Eells (1960), para significar “la estructura y funcionamiento de la política corporativa. Básicamente el gobierno corporativo pasa a ser una cuestión de interés cuando tiene lugar una separación entre gestión y propiedad y ésta última es muy dispersa. 
La cuestión del gobierno corporativo puede ser vista básicamente como un problema común de agencia que implica a un agente (la gestión) y un principal, la propiedad. Se puede tomar una visión más amplia tomando varios “principales”, acreedores, empleados, clientes, además de los accionistas o propietarios Bernheim and Whinston (1985). En definitiva, que el agente actúe en interés del principal (o principales).
Las diferentes características organizativas y objetivos de las cooperativas, justifican, sin duda alguna, el estudio del gobierno corporativo adaptado a las mismas. La Alianza Cooperativa Internacional (ICA, 1995) define las cooperativas como “una asociación autónoma de personas unidas voluntariamente para satisfacer sus necesidades económicas, sociales y culturales a través de una empresa poseída y controlada democráticamente. Debido a esta dualidad identitaria, asociación y empresa, las cooperativas tienen que afrontar retos complejos en relación gobierno corporativo (Shaw, 2007).
El gobierno democrático de las cooperativas tiene como consecuencia negativa la ausencia de socios con poder significativo para monitorizar a los gestores. Además, las cooperativas pueden seguir múltiples objetivos, económicos, sociales, etc. la gestión debe pues perseguir fielmente dichos objetivos.
Debido a las características de las cooperativas, diversos mecanismos de gobierno corporativo de las empresas de capital están ausentes en las mismas, es el conocido como control de mercado. Éste incluye entre otros, la cotización de las acciones, el seguimiento por los analistas financieros, la presencia de inversores institucionales, la mayor facilidad para formar coaliciones, las fusiones y adquisiciones, etc. En este contexto, Spear (2004) alerta del riesgo de que los gestores tengan cada vez más poder y se “atrincheren” en entidades de economía social poco eficientes, a menos que medidas compensatorias sean adoptadas.
Es ampliamente reconocido que la fortaleza en el gobierno corporativo pasa por la participación e implicación de los socios (Hansmann, 1999; Spears, 2004). Por eso mismo, el gobierno corporativo de las cooperativas se vuelve más débil al aumentar de tamaño las cooperativas, al producirse una mayor lejanía entre el socio usuario y la gestión. Además conforme las cooperativas aumentan de tamaño los tradicionales procesos de implicación del socio suelen fallar (Davis, 2001), la complejidades técnicas aumentan, dificultándose la supervisión de los gestores por los miembros del consejo elegidos entre los socios.
Hasmann (1999) ofrece una comprensible explicación para el éxito de las grandes cooperativas americanas, prácticamente en todas ellas el volumen de las operaciones entre el socio y la cooperativa representa una parte substancial de los ingresos del socio, y por lo tanto esto justifica económicamente que el socio tenga interés en estar plenamente informado y dedique tiempo en ello, permitiendo asimismo participar, con una opinión formada en las elecciones al consejo y otros asuntos del gobierno de la cooperativa. Aunque reconoce que no es una verdad universal, pues también se pueden encontrar grandes cooperativas de consumo y cooperativas de crédito, aunque en mucho menor número. Lo que sí es un patrón generalizado es la alta implicación del socio.
En cualquier caso, ante la falta de mecanismos de control de mercado, las cooperativas han de recurrir a medidas compensatorias para mitigar sus debilidades y potenciar la participación del socio, evitando así el “atrincheramiento” de los gestores. Spears (2014) propone una serie de medidas compensatorias, como la regulación o autoregulación del gobierno corporativo mediante códigos de gobierno corporativo, la mejora del consejo a través de la formación de los socios consejeros, mayor implicación de los socios, el desarrollo de buenos gestores profesionales y su conciencia hacia aspectos de la responsabilidad social corporativa, cuya práctica sería esperable en las cooperativas.
Asimismo, Birchall (2014) también recomienda la adhesión de las cooperativas a un código de buen gobierno y la información sobre su cumplimiento a los socios, destaca pues que los códigos ofrecen un mecanismo para articular buenas prácticas.
No obstante, no se puede pensar en los códigos de gobierno como una solución mágica, como Davies (2001) argumenta, los códigos sólo funcionan si la cultura corporativa es hospitalaria y el código es asumido por quienes operan con él. Además, el buen gobierno por sí sólo no es garantía de éxito empresarial, aunque es una condición necesaria para la supervivencia a largo plazo de las empresas y de su buen desempeño.

3. La autoregulación del gobierno corporativo de las cooperativas en el Reino Unido.
El Reino Unido posee una larga tradición en materia de gobierno corporativo, cabe citar por ejemplo el Informe Cadbury sobre aspectos financieros del gobierno corporativo en 1992, el informe Greenbury sobre remuneración de los directores en 1995, y el informe Hampel de 1998 entre otros. 
Esta tradición se ha extrapolado a las cooperativas a través de la labor realizada por la Co‑operative Union, ahora Co‑operatives UK, que es la federación de cooperativas en el Reino Unido. Co‑operatives UK ha elaborado varias normas en relación al gobierno corporativo, a saber, el Código de Gobierno para cooperativas de consumo, el Código de gobierno para cooperativas de trabajo y el Código de gobierno para cooperativas agrarias.
La labor realizada comienza en 1994, año en que fue publicado el informe del grupo de trabajo en gobierno corporativo de la entonces Co‑operative Union (Davies, 2001) y en 1995 publicó el Código de mejores prácticas de gobierno corporativo para sociedades de venta al por menor (cooperativas de consumo). Fue revisado posteriormente en 1998, 1999, 2000 y 2001 para reflejar los contenidos de los informes mencionados anteriormente (Spear, 2004). Las últimas revisiones datan de 2005 y 2013 que tratan de adaptar a las cooperativas los cambios introducidos en el gobierno corporativo de las sociedades anónimas y han sido revisados siguiendo un proceso de consulta con el sector.
El Código de gobierno para las cooperativas de consumo (Co‑operatives UK, 2013) es una norma autoregulada cuyo objetivo es asegurar que las cooperativas de consumo están bien gestionadas y dirigidas a satisfacer las necesidades de sus socios.
El Código de gobierno para las cooperativas de consumo está basado en el Código de gobierno corporativo del Reino Unido aplicable a compañías cotizadas (UK Corporate Governance Code), presentando pues considerable coincidencias. La razón es obvia, el buen gobierno tiene en muchos aspectos los mismos principios subyacentes, como la obligación del consejo de dar cuentas a los propietarios, la función del consejo en dirigir, pero no gestionar la actividad, su responsabilidad en relación a la gestión de riesgos, etc. No obstante estas coincidencias, el Código refleja las características distintivas de las sociedades cooperativas de consumo. La principal diferencia es que el consejo de una cooperativa ha de actuar conforme a los Principios y Valores cooperativos, en cambio el consejo de una empresa de capital simplemente ha de proporcionar un liderazgo responsable (Mayo, 2014), asimismo, el consejo debe mantener relaciones cercanas con los socios y animar a los miembros activos a participar en sus prácticas de gobierno.
El Código es una guía de elementos clave de prácticas para un consejo efectivo. Está diseñando para ayudar a los miembros del consejo en la puesta en práctica de sus funciones de gobierno y proporcionar una medida para dar cuentas a los socios así como de un aseguramiento del buen gobierno.
El Código se estructura en tres niveles. En el primer nivel se desarrollan veinte principios de alto nivel, en el que se establecen los principios clave de gobierno aplicables a todas las cooperativas. Cada principio de alto nivel tiene a su vez uno o más principios de apoyo. El propósito de los principios de apoyo es ilustrar lo que debe constituir el cumplimiento de buen gobierno respecto a los citados principios de alto nivel. En el tercer nivel se desarrollan las disposiciones (provisions), que ascienden a un total de 165. Las disposiciones consisten en aspectos específicos que las cooperativas deben informar anualmente en su informe anual así como a Co‑operatives UK.
El Código requiere informar bajo la premisa de “cumplir o explicar”, en concreto el Código establece la obligación de que el informe anual contenga una página o sección que haga una referencia a la existencia del Código, subraye la adhesión al Código y proporcione una declaración sobre su cumplimiento, concretamente en dicha declaración, la cooperativa debe divulgar si ha cumplido o no con las disposiciones del Código, y en el caso de no cumplimiento debe proporcionar una explicación, dicha explicación debe:
· establecer los antecedentes de la situación,
· proporcionar un razonamiento claro de la posición adoptada, la cual es específica de la cooperativa, 
· indicar si la desviación del código es limitada en el tiempo, y
· establecer que medidas alternativas está tomando la cooperativa para cumplir con los principios establecidos en el código y mitigar cualquier riesgo adicional.
No obstante se reconoce flexibilidad en la aplicación del código, es decir, que no se ajusta a todas las cooperativas por igual. En especial para cooperativas de pequeña dimensión, algunas disposiciones pueden ser no adecuadas y no cumplirlas, en tal caso, la premisa de “cumplir o explicar” anteriormente señalada se aplica con el detalle indicado.
La labor que realiza Co‑operatives UK no se limita únicamente a la elaboración y actualización de los Códigos, sino que además lleva a cabo una labor de observación y control (monitoring).Las cooperativas deben remitir cumplimentado un cuestionario proporcionado por Co‑operatives UK mediante el cual ofrecen en detalle el cumplimiento de cada disposición del Código. Dicho cuestionario debe ser remitido a Co‑operatives UK. Asimismo, las cooperativas deben incluir en el informe anual su obligación de poner a disposición de los socios esta declaración bajo petición de los mismos.
Co‑operatives UK se reserva el derecho de expulsar o suspender cualquier cooperativa que falle persistentemente en el cumplimiento significativo del Código.
El Código de gobierno para las cooperativas agrarias (Co‑operatives UK y SAOS, 2014) es una norma autoregulada elaborada por Co-operatives UK y SAOS. SAOS es la Scottish Agricultural Organization Society, una cooperativa formada por 70 cooperativas agrarias escocesas, cuyo cometido es proporcionar servicios de apoyo a las cooperativas agrarias y a los agricultores.
En síntesis el Código de gobierno para cooperativas es prácticamente similar al de las cooperativas de consumo, con algún cambio de denominación (Comité de nombramientos en lugar de Comité de búsqueda) y con 160 disposiciones en lugar de 165. 
Los requisitos de divulgación respecto del cumplimiento son los mismos y la labor de monitorización en el cumplimiento del Código es llevada a cabo por Co‑operatives UK o SAOS respectivamente dependiendo de la filiación de la cooperativa agraria en concreto.
En cambio el Código de gobierno las cooperativas de trabajo (Co‑operatives UK, 2012) presenta notorias diferencias. El Código de las cooperativas de trabajo ha sido elaborado por el Consejo de cooperativas de trabajo de Co‑operatives UK y la primera edición del Código data de 2006, actualizándose en 2012.
El Código se autodefine básicamente como un folleto escrito desde la experiencia del Consejo de cooperativas de trabajo de Co‑operatives UK con el propósito de ser de utilidad a gente que está pensando en crear una cooperativa o está en sus momentos iniciales. Su extensión es intencionalmente corta y está centrado en los aspectos clave de una cooperativa de trabajo bien gobernada. Básicamente proporciona una serie de recomendaciones generales, sin el detalle de una disposición, articuladas mediante los siete principios cooperativos de la Alianza Cooperativa Internacional. 
Respecto de las más recientes iniciativas en relación al gobierno corporativo en Co‑operatives UK cabe señalar el reciente establecimiento del Panel de referencia de expertos en gobierno corporativo. El Panel ha identificado dos cuestiones principales, una la efectividad del Consejo de la cooperativa y la otra los códigos de gobierno (Money, 2015).
Respecto de los Códigos de gobierno, plantea tres puntos de reflexión, i) si los códigos deben ser revisados o renovados, ii) proporcionalidad, ¿son las normas de gobierno para pequeñas cooperativas diferentes? y iii) ¿Qué hay de apropiado para las cooperativas en los códigos de gobierno para sociedades anónimas?
El Panel ha decido empezar a trabajar en cuestiones relativas a la efectividad del Consejo de la cooperativa, focalizándose en dos aspectos, uno el rol del Consejo y dos, el reclutamiento del director, habilidades y planificación de la sucesión (Money, 2015).

4. El fracaso del Co‑operative Bank.
En un artículo de prensa Bibby (2012) citaba un informe del Financial Times sobre el intento del Co‑operative Bank de adquirir 630 sucursales del Lloyds bank, en el que se comentaba que el grupo estaba bajo presión regulatoria “para revisar su consejo, el cual incluye un ministro metodista, un enlucidor y una enfermera.” Bibby (2012) señala que la frase causó una respuesta hostil: “puede haber una lección aquí: si alguno de los otros bancos hubieran tenido alguna gente real en sus consejos nosotros no estaríamos en el lío[footnoteRef:1] en el que estamos ahora”. [1:  En referencia a la crisis financiera mundial.] 

La anterior cita pone de manifiesto una de las debilidades del gobierno corporativo del Co‑operative Bank, así como la cuestión recurrente de cómo abordar las relaciones entre implicación del socio, gobierno democrático en cooperativas con el modo en que el consejo y gestores estratégicamente dirigen la cooperativa. Y como se verá a continuación, desgraciadamente había una lección para el mundo cooperativo, la de una gestión democrática mal comprendida.
Hasta el 20 de diciembre de 2013 el Co‑operative Bank era una filial participada completamente por el Co‑operative Banking Group, y éste a su vez participado completamente por el Co-operative Group una de las cooperativas de consumo más grandes del mundo y la mayor cooperativa del Reino Unido.
En 2013 un déficit de capital de 1,9 millones de libras salió a la luz y la mayor parte de los miembros del Consejo presentó su renuncia. El banco quedó sujeto a un plan de recapitalización, conforme al cual los titulares de bonos (fondos de inversión) se convirtieron en accionistas y el Co‑operative Group continuaba siendo el principal accionista individual, pero sólo poseyendo alrededor del 20% de las acciones, por tanto demutualizando el Banco.
El caso del Co‑operative Bank ha causado obviamente un gran impacto en el mundo cooperativo, siendo además un banco que desde 1992 había incorporado una política de banca ética.
El Banco ha estado sujeto a varias revisiones por los reguladores, así como una revisión independiente encargada por el propio banco y el Co‑operative Group llevada a cabo por Christopher Kelly. La revisión de Kelly (2014) pone de manifiesto diversas causas que han llevado al banco a un plan de recapitalización, a destacar la fusión con Britannia Building Society en 2009, las pérdidas originadas en las ventas de seguros de protección de pagos (PPI), pero sobre todo la cultura del banco y su gobierno corporativo.
En lo que respecta al gobierno corporativo, hay que tener presente que el Co‑operative Bank tiene que cumplir el UK Corporate Governance Code, esto es el código de gobierno de las sociedades anónimas, dada su condición de Public Limited Company y la emisión de títulos de deuda cotizados, y que ha de informar al Financial Reporting Council (FRC) sobre el principio de cumplir o explicar, siendo el FRC responsable de la promoción de normas de gobierno corporativo de alta calidad, llevando cabo funciones de monitorización.
A pesar de seguir el UK Corporate Governance Code bajo el principio de cumplir o explicar, el informe Kelly(2014) subraya el gobierno corporativo como una de las causas del déficit de capital en el Co‑operative Bank, poniendo de manifiesto que los métodos usados para nombrar a los miembros del Consejo del Co‑operative Group y sus subsidiarias (Co‑operative Banking Group y el Co‑operative Bank) han llevado a serios fallos en relación a la supervisión y gobierno del banco. Según Kelly (2014) el Consejo del Co‑operative Group contribuyó a lo sucedido por varias razones, entre otras su fallo en tener una perspectiva clara en el largo plazo del Co‑operative Banking Group dentro de la cartera del Co‑operative Group, por el nombramiento de Presidente del Grupo a una persona sin la apropiada experiencia y por el nombramiento de un director general del grupo sin la debida experiencia, entre otras razones. 
Kelly (2014) también considera al Consejo del Co‑operative Banking Group, al menos tan responsable como el Consejo del Co‑operative Group. Aunque incluía entre sus miembros a directores no ejecutivos profesionales independientes (IPNEDs), éstos eran minoría, quedando su número aún más diluido tras la fusión con Britannia, aunque a su vez Kelly (2014) también echa en falta que los miembros independientes dieran señales tempranas sobre los problemas en la gestión del banco.

5. Conclusiones.
Para las cooperativas el buen gobierno y la implicación del socio son aspectos fundamentales. Ante la falta de mecanismos de control de mercado, las cooperativas deben explotar sus puntos positivos, en especial la implicación del socio y afrontar el resto de mantener y mejorar esta implicación cuando aumentan en dimensión.
Entre las medidas compensatorias que pueden mitigar las debilidades del gobierno de las cooperativas destacan los llamados códigos de gobierno o códigos de buen gobierno.
En este sentido la experiencia autoregulatoria en el Reino Unido es muy valuable. La labor realizada por Co‑operatives UK tanto en la elaboración, actualización como monitorización de códigos de gobierno para cooperativas de consumo, agrarias y de trabajadores es más que digna de tener en cuenta y sería interesante su extrapolación a otros países.
A pesar de la tradición en gobierno corporativo en el Reino Unido, en general para todas las empresas, y del énfasis puesto en el buen gobierno por Co‑operatives UK, el caso de Co‑operative Bank ha puesto de manifiesto la dificultad de la cuestión y el problema recurrente al que se enfrentan las cooperativas al tener que conjugar gobierno democrático con un consejo con habilidades y competencias necesarias para acometer sus funciones. Dicha cuestión se torna más saliente conforme las cooperativas aumentan en dimensión, pero una gestión democrática mal comprendida puede resultar en un consejo ineficaz, no hay un único modo de aplicar el principio de gestión democrática, y por lo tanto hay que desarrollar fórmulas que siendo respetuosas con el principio permitan la formación de consejos eficaces, que en muchos casos pasan por la incorporación de consejeros independientes, profesionales con experiencia acreditada.
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