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Mensaje del director nacional de INDAP

En esta administracion de gobierno hemos hecho
una clara opcion por favorecer el desarrollo de las orga-
nizaciones campesinas. Esto responde a una doble moti-
vacion: ideolégica, por una parte, porque creemos que la
solidaridad y la colaboracién son valores esenciales para
construir una sociedad diferente, mas justa, mas equi-
librada y mas humana; practica, por otra parte, porque
la asociacién entre productores constituye un requisito
fundamental para abordar proyectos de mayor comple-
jidad, como lo es abastecer a una empresa concesionaria
de JUNAEB, gestionar una feria local, operar una sala de
proceso o administrar un pool de maquinaria.

Todos sabemos que la agricultura familiar se en-
cuentra muy atomizada y que necesita ganar econo-
mias de escala para avanzar hacia un mayor desarrollo.
Se trata de aproximadamente 260.000 pequefas explo-
taciones repartidas por todo Chile, de las cuales 160.000
trabajan regularmente con INDAP. En este universo de
usuarios hay miles de proyectos y emprendimientos
que necesariamente tienen que ser impulsados en for-
ma asociativa. No tenemos opcidn, pues los agricultores
tienen que apoyarse unos con otros para sacar adelante
estos proyectos y, por otra parte, las politicas publicas
operadas por INDAP y por otras instituciones de fomen-
to simplemente no son capaces de dar abasto frente a
las multiples demandas y requerimientos que nos for-
mula dia a dia la agricultura familiar del pais.

Afortunadamente este mensaje es compartido
por nuestros usuarios. Hoy hay un nuevo interés por los
esquemas cooperativos de operacion lo que se refleja
en el casi centenar de nuevas cooperativas que se han
constituido bajo el gobierno de la presidenta Bachelet.

Este avance responde a los recientes cambios que
se le han realizado a la Ley de Cooperativas (ley 20881);
a los nuevos instrumentos de apoyo puestos a disposi-
cién por el INDAP (PAE, PROGYSO), el FIA (Proyectos de
Gestion de la Innovacion en Cooperativas) y el Ministe-
rio de Economia (Division de Asociatividad y Economia
Social, DAES), entre otras instituciones del Estado; y so-
bre todo a la nueva mirada que se instala cada vez con
mas fuerza entre los productores: las cooperativas son
fundamentales para hacer negocios y para gestionar
proyectos. Si queremos plantearnos metas ambiciosas
y gestionar emprendimientos mas complejos, es funda-
mental buscar formulas para promover la asociacion y
la colaboracion.

Es bajo este espiritu que presentamos este manual
de cooperativismo, que resume la dilatada experiencia
que han acumulado diversas organizaciones campesi-
nas chilenas promoviendo el cooperativismo, asi como
aquella que ha acumulado el propio INDAP a lo largo
de los anos. Este documento recoge también los apor-
tes del DAES, con el cual hemos realizado una fructifera
labor en conjunto. Hay que destacar también el aporte
intelectual del Centro Cooperativista Uruguayo (CCU),
que viene colaborando con el cooperativismo agrario
chileno desde el inicio de la actual administracion y ha
jugado un rol esencial en la elaboracion de buena parte
de este documento. Finalmente, no podemos sino agra-
decer el gran apoyo técnico y financiero que hemos
recibido del Programa Fidamercosur Claeh, uno de los
principales aliados estratégicos de INDAP para promo-
ver los diversos intereses de la agricultura familiar.

Octavio Sotomayor E.
Director nacional de INDAP






Presentacion

Es cada vez mas relevante en las estrategias de de-
sarrollo de todo tipo y las lineas de accion de gobiernos
y organizaciones, asi como de las empresas, el fomento
de los procesos asociativos.

Estos procesos cobran diferentes formas organiza-
tivas segun el momento histérico y econédmico, el sector
social o econémico que los lleve adelante y otros multi-
ples factores. Sin embargo, el asociativismo ha demos-
trado tener una capacidad de adaptacién y de cambio
singularmente atractiva que le ha permitido mantener
su vigencia como instrumento.

En el medio rural y para los pequefios y medianos
productores, el asociativismo se trata de una opcion es-
tratégica que los posiciona mejor a los efectos de obte-
ner recursos necesarios y diversos para su desempeiio
empresarial.

Por asociativismo se entienden todas las formas de
organizaciones colectivas que congregan a personas o
empresas con necesidades e intereses comunes con el
objetivo de resolver sus problemas o aprovechar opor-
tunidades potenciando sus fortalezas, las que se dan en
diversos niveles y sectores econémicos. Las cooperati-
vas son una de una de las expresiones asociativas mas
importantes.

Desde esta perspectiva, en el ano 2014 el Instituto
de Desarrollo Agropecuario (INDAP) junto con el Pro-
grama Fidamercosur CLAEH y la Unién Nacional de la
Agricultura Familiar (UNAF) decidieron crear la Escuela
de Formacion Cooperativa. Su objetivo general es «ge-
nerar competencias para la gestion integral de las orga-
nizaciones cooperativas y fortalecer el liderazgo en los
negocios, desde sus respectivos roles tanto organiza-
cional como técnicon.

La Escuela de Cooperativismo puesta en marcha
es visualizada como un instrumento de generacion de
capacidades en las cooperativas y otros tipos de organi-
zaciones asociativas, el intercambio y cooperacién entre
estas, asi como una forma de facilitar el conocimiento y
aprovechamiento de los diferentes instrumentos que la
politica publica pone a disposicién de este sector.

Asimismo, y como un objetivo complementario
pero relevante, el programa buscé apoyar el incremen-
to de las capacidades del equipo técnico del INDAP para
trabajar con este tipo de asociaciones.

Para coadyuvar al logro de ambos objetivos el
Programa Fidamercosur CLAEH invitd a participar de
la iniciativa al Centro Cooperativista Uruguayo (CCU),
una institucién con una rica historia de mas de 50 afios
de trabajo en el medio rural y urbano en la promocién,
asistencia técnica y capacitacion con cientos de coope-
rativas y organizaciones sociales de Uruguay. Su territo-
rio de cooperacion a lo largo de los ultimos afos se ha
extendido a otros paises latinoamericanos como Para-
guay, Brasil, Cuba y, recientemente, Chile.

A partir de entonces se desarroll6 una serie de ac-
tividades de capacitacién con dirigentes, productores,
jovenes y funcionarios provenientes de cooperativas y
asociaciones de gran parte de las regiones de Chile.

Los técnicos, con sus experiencias del trabajo de
campo y conceptos fruto de la capacitacion en la accién
con productores, grupos y cooperativas, y una meto-
dologia participativa de talleres y de estudios de casos,
facilitaron el intercambio de conocimientos y experien-
cias entre los participantes y docentes facilitadores, y
fueron definitivamente moldeando y fundando en ese
proceso la Escuela de Formacién Cooperativa.



En paralelo, la cooperacién del CCU incluy6 tam-
bién la capacitacion de recursos técnicos del INDAP, con
el objetivo de complementar la capacidad institucional
de identificar, orientar y satisfacer la amplia demanda
de apoyos de las organizaciones y cooperativas de la
agricultura familiar.

En el marco de este proceso, INDAP entendia ne-
cesario «extender y facilitar» conceptos e instrumentos
de trabajo sobre la asociatividad en el medio rural a los
técnicos privados vinculados a sus programas de traba-
jo. De esta inquietud surgié la idea de elaborar un ma-
nual para el trabajo con emprendimientos asociativos y
cooperativos rurales.

Tiene como objetivo recoger y sintetizar los con-
ceptos que sobre cooperativismo y asociativismo han
sido presentados e intercambiados durante el proceso
de trabajo conjunto desarrollado en los afios 2014y 2015.

Esta destinado a técnicos de consultoras privadas y
organizaciones que trabajan en el asesoramiento a pro-
ductores y emprendimientos asociativos y cooperativos
rurales de la agricultura familiar con el soporte de INDAP,
para desarrollar, completar y fortalecer los conocimien-
tos que sobre estas tematicas poseen actualmente.

Pretende aportar una bateria de herramientas
para la interpretacién del fenémeno asociativo, la com-

prension del rol del asesoramiento técnico externoy la
mejora de sus capacidades para el trabajo en terreno
con las organizaciones de este tipo. Esto es, la identifi-
caciéon y promocién de emprendimientos asociativos/
cooperativos, el apoyo a su gestion social y econémi-
ca, y el desarrollo de sus planes de negocios para que
aporten a la viabilidad econémica de los productores
familiares que los integran.

El manual recoge los principales conceptos y bue-
na parte de las experiencias volcadas en los cursos. Al
igual que en estos, intenta llegar a los destinatarios con
un contenido redactado en términos directos, no colo-
quiales, y con definiciones comprensibles y ajustadas a
la normativa y terminologia de Chile.

En su elaboracién participaron los técnicos del
Area Rural del CCU y contaron con el aporte de una es-
pecialista chilena que hizo una rapida y rica revisién re-
ferida al cooperativismo chileno. La primera versién del
trabajo fue enriquecida luego con el aporte técnico del
INDAP, que ayudé a hacer mas apropiados sus conteni-
dos a la realidad chilena.

El equipo de redacciéon y armado de este manual es-
tuvo compuesto por los ingenieros agronomos Hugo Li-
candro, Eduardo Maldini, Gabriel Giudice, Ignacio Arbole-
ya, el ingeniero agronomo (MAP) Gabriel Isola, el contador
Jorge Varela y la ingeniera en agronegocios Pamela Jara.



Contenidos

El manual consta de seis capitulos, en los que se
analizan los principales aspectos del cooperativismo
agrario y lo enmarcan como una expresién de los pro-
cesos asociativos del medio rural. Si bien una ldgica co-
mun une a todos los capitulos, estos fueron elaborados
de forma tal que cada uno de ellos puede ser utilizado
en forma independiente.

El capitulo 1, «Procesos colectivos», se inicia plan-
teando que uno de los desafios principales para lograr
objetivos de desarrollo sostenible en la agricultura familiar
pasa por disefar y gestionar efectivamente iniciativas que
superen la mirada centrada Unicamente en el emprendi-
miento individual. Aborda asi algunos de los fendomenos
mas importantes de estos procesos, desde los grupales
hasta los de redes, recorriendo aquellos elementos funda-
mentales que hacen y explican a las organizaciones.

El capitulo 2, sobre los aspectos doctrinales del
cooperativismo agrario hace una breve revision de los
origenes del cooperativismo, de su definicion y de la evo-
lucion doctrinaria que se expresa en sus valores y princi-
pios. Plantea luego los diferentes tipos de cooperativas y
su esquema organizativo. Finalmente, aborda la coopera-
tiva agraria y analiza el papel de esta en los procesos de
desarrollo rural.

El capitulo 3 se concentra en la historia y actualidad
cooperativa de Chile, hace unarevisién de su proceso his-
torico, con énfasis en el cooperativismo agrario. Repasa el
actual marco legal, normativo y tributario, y finalmente
caracteriza y presenta el cooperativismo chileno en cifras.

El capitulo 4, «Vision integral de la gestion coopera-
tiva», se inicia con un analisis de la gobernanza en las or-
ganizaciones de este tipo. Se presentan las dimensiones
de la gestidn cooperativa a partir de una vision integral.
La dimension social y asociativa (las personas) se analiza
en la gestién social como factor de competitividad y en el
examen de los elementos que hacen la viabilidad social
de un emprendimiento asociativo (capacidades, involu-
cramiento, normas, funcionamiento formal e informal,
resolucion de conflictos).

La dimensién econdémica (la empresa) es encarada
a partir de la gestion econémica y administrativa de la

organizacién cooperativa. Se plantea la administracién
como el proceso de planificar, organizar, dirigir y contro-
lar los esfuerzos de los miembros de una organizacién
por alcanzar sus metas y la rentabilidad.

En el capitulo 5 se presentan las herramientas de
gestion de la cooperativa en los aspectos de planifica-
cién, ejecucién y control. En su contenido se desarrollan
instrumentos de planeamiento y se revisan definiciones
y elementos de la planificacion estratégica y operativa,
y de la gestién financiera (presupuestos).

Como herramientas de ejecuciéon se introducen
elementos para el manejo de los fondos y el andlisis del
punto de equilibrio, la administracion del capital de tra-
bajo y politica de créditos, aspectos ineludibles del pro-
ceso de toma de decisiones de una empresa cooperativa.

Para el control y seqguimiento de la ejecucion se
presenta un conjunto de instrumentos que permiten
estudiar el comportamiento y desempeio de la empre-
sa desde la dimensién econdmico-financiera (informes
contables de situacién patrimonial y de resultados, e in-
dices de liquidez, endeudamiento y rentabilidad).

Luego de recorrer los aspectos principales que ha-
cen a la gestiéon de la empresa, el Gltimo capitulo pone
foco en el negocio cooperativo. Se plantean los princi-
pales desafios para el desarrollo del negocio cooperati-
vo y la diversidad de modelos estratégicos en relacion
con las caracteristicas de los mercados.

Se examinan diferentes opciones para la organi-
zacioén de la cooperativa en funcion de la propiedad y
control de sus socios, de la distribucion de beneficios
y de la incorporacién y acceso a nuevas fuentes de fi-
nanciamiento y tecnologias con inversiones propias o
de inversores externos.

En el capitulo 6 se brinda un breve marco
conceptual sobre los planes de negocio abordan-
do los conceptos de ventaja competitiva, articula-
cién vertical y organizacién de las transacciones.
El capitulo culmina con el desarrollo de los elementos
que componen un plan de negocios, tomando en consi-
deracion diversos aspectos de un emprendimiento aso-
ciativo y desafios como la escala, fidelidad, alineacién
de intereses e integracién cooperativa. De igual forma
se presentan los principales componentes de la meto-
dologia CANVAS que es una de las mas usadas por las
organizaciones de cooperacién en Chile.



En los anexos del Manual se presentan materiales
que ilustran y facilitan la comprension de los conteni-
dos de toda la obra. El primer anexo, elaborado por el
INDAP, trata de los «Aspectos a considerar a la hora de
buscar una forma juridica que permita desarrollar ade-
cuadamente una iniciativa de negocios». Se hace un
rapido repaso de las principales formas juridicas que
un grupo de productores familiares puede adoptar a la
hora de abordar un emprendimiento en comun. El se-
gundo anexo aborda los «Procedimientos y costos de
registro de cooperativas» en Chile. Es una breve guia
para quienes quieran saber cémo registrar una coope-
rativa. El tercer anexo presenta dos casos que buscan
ejemplificar el necesario enfoque holistico e integral que
se debe tener cuando se trabaja con organizaciones de
este tipo. Finalmente en el cuarto anexo se presenta el
resumen ejecutivo de un plan de negocios.
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Por ultimo, agradecemos a la innumerable canti-
dad de instituciones y personas que posibilitaron la con-
crecién de esta iniciativa y confiaron en el CCU para su
realizacion. Este MANUAL intenta recoger el aporte de
todos y todas: cooperativistas participantes de los cur-
sos, cuadros politicos y técnicos de las instituciones in-
volucradas, especialistas, referentes tematicos, etcétera.

Esperamos que el manual contribuya a las accio-
nes y politicas que buscan el renacer de la economia
social chilena. Recordemos —como dice el legado de
Charles Gide— que para los cooperativistas «la verda-
dera marca de vitalidad no es perdurar sino renacer».

Area Rural del Centro Cooperativista Uruguayo






Procesos
colectivos

Los grupos. Procesos grupales (definiciones, dimensiones, dindamica, etapas, etc.). Las

organizaciones (definiciones, nuevas concepciones, dinamica). Las redes. Concepto y

etapas de formacién. Cémo trabajar y evaluar una red.

Uno de los desafios principales para lograr obje-
tivos de desarrollo sostenible en la agricultura familiar
pasa por disefar y gestionar efectivamente iniciativas
que superen la mirada centrada Unicamente en el em-
prendimiento individual. Sin desmerecer todas las me-
joras que puedan desarrollarse a nivel predial, sea en
términos tecnoldgicos o de administracion, un elemen-
to indispensable es la organizacién entre actores que
comparten los mismos objetivos, enfrentan similares
retos y que en forma conjunta pueden potenciar sus
fortalezas y construir herramientas que de manera in-
dependiente cada uno no podria lograr.

Inspirados en estas necesidades compartidas, los
seres humanos en todos los dmbitos de sus vidas imple-
mentan iniciativas con otros, en una extensa variedad
de formas y niveles de complejidad. A este conjunto lo
denominamos procesos colectivos.

Este capitulo aborda algunos de los fenémenos
mas importantes de los procesos colectivos, desde
uno de los niveles mas basicos, el de los grupos, hasta
el de las redes, y recorre también los elementos fun-
damentales que hacen y explican a las organizaciones.

Debe tenerse presente que un productor, un téc-
nico, una familia rural, viven toda su vida integrados y en
relacion con grupos, organizaciones y redes. Todos, con
sus propias caracteristicas y en sus propios momentos
del ciclo de vida, porque siendo fenémenos sociales y
humanos, cada proceso de este tipo también tendra etapas.

1.1. Los grupos

Una de las experiencias de proceso colectivo mas
habituales y cotidianas en la vida de las personas es la
de los grupos. A pesar de ser un concepto conocido, su
comprension en profundidad abre muchas posibilida-
des para la labor de técnicos y dirigentes.

1.1.1. ;Qué es un grupo?

El grupo es un conjunto restringido de personas que
mantienen una relacién entre ellas relativamente perma-
nente en el tiempo y persiguen uno o mas objetivos en
comun, para los cuales se dan normas que comparten.

Segun Pichén-Riviere,

un grupo es un conjunto restringido de
personas que ligadas por constantes de
tiempo y espacio, y articuladas por su mu-
tua representacion interna se propone, en
forma explicita o implicita, una tarea que
constituye su finalidad, interactuando a
través de complejos mecanismos de asun-
cién y adjudicacion de roles.
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En los grupos se pueden encontrar tres principios orga-
nizadores grupales, profundizados por la psicologia social:!

+ una necesidad —un objetivo— una tarea a desarrollar.

« una red de interaccién que permita la mutua re-
presentacion interna.

- una estructura afectiva, con relaciones intensas
de simpatia y antipatia.

Desde el punto de vista del trabajo con grupos es
importante diferenciar tres dimensiones presentes, que
suponen planos de intervencién diferentes y donde las
l6gicas predominantes son distintas. Podemos decir
que un grupo se desenvuelve en las siguientes dimen-
siones (Piedracueva, 1991):

a. Grupo de trabajo
b. Grupo de analisis

¢. Grupo de formacion

a. Grupo de trabajo

Es la dimension que se prioriza en los grupos pro-
ductivos; el plano de la intervencién es el de la gestion y
organizacion, y la légica predominante es la de la accion.

1 Especialmente desarrollados por Pichdn Riviere.

ASISTENCIA

TECNICA
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b. Grupo de andlisis

El grupo analiza su accionary el de sus integrantes; el
plano de intervencion es el de larelacién y la légica predo-
minante es la del detenimiento y la reflexion.

¢. Grupode formacion

El grupo funciona como instancia de aprendizaje;
el plano de intervencion es el de la capacitacién y pre-
domina una légica de accién-reflexion.

Es posible la interaccién de estas dimensiones
pero es importante reconocer en cudl de ellas se esta
actuando.

1.1.2. La tarea del grupo

La tarea es uno de los principios organizadores del
grupo. El grupo existe porque existe una tarea, orienta-
da en funcién de objetivos que se han propuesto para
dar cuenta de una determinada necesidad. Si no existie-
se esta necesidad y, en definitiva, una tarea a desarrollar,
tampoco existiria la razén de ser grupal.

Los grupos de productores son esencialmente
grupos de trabajo. Es por tanto necesario identificar
muy claramente la tarea que los nuclea y les da sentido.
Ello no implica que no existan valores afectivos dentro

ASISTENCIA
TECNICA



de un grupo de trabajo, pero este debe distinguirse cla-
ramente del grupo de amigos, donde la razén principal
del grupo es estar juntos y aparecen tareas como excu-
sas para ello (comidas, deportes, paseos).

Normalmente, cuando se inicia un grupo el pro-
motor de este (tratandose de pequefos productores
rurales, suele ser un técnico asesor) juega un rol nuclea-
dor, la asistencia técnica aparece como un objetivo gru-
pal y por tanto puede identificarse errbneamente como
la tarea que les da origen.

1.1.3. Elpapel de la asistencia técnica
en los grupos

Para los grupos de productores rurales podemos
simplificar las tareas genéricamente en tres tipos:

a. Eldesarrollo tecnolégico, cuando se trata de gru-
pos que se vinculan a partir de un cultivo o una
tecnologia (ej.: siembra directa).

b. Los emprendimientos en comun, cuando el nu-
cleamiento se da a partir de una accién (negocio)
del grupo en conjunto.

c. Laatencidn al duerio de casa, cuando se trata de
grupos de productores que se visitan en forma
rotativa. La tarea grupal en este caso es la mejora
continzua en la empresa y el aprender haciendo
o de la experiencia comun, que se materializa en
la atencién a los problemas del duefio de casa 'y
en trabajar para él cuando se visita su casa.

La importancia relativa de cada uno de los temas
se mueve con la madurez del grupo, como veremos mas
adelante, y los emprendimientos en comuin merecen un
tratamiento especifico que desarrollaremos.

1.1.4. Roles y funciones en el grupo

Como se ha sefalado, uno de los principios orga-
nizadores del grupo es el desarrollo de una profunda
red de interaccién que permita la mutua representaciéon
interna: los vinculos.

Ana P. de Quiroga propone que «el grupo se cons-
tituye a partir de las necesidades de los integrantes y en
la mutua representacion internan.

El grupo se conforma cuando existe una tarea, se
desarrollan vinculos entre los miembros y se definen
roles, generalmente de manera informal. Entre otros, se
suelen identificar: el lider, refiriendo a quien impulsa la
tarea, quien se la pone al hombro en el momento que el
grupo la propuso; el portavoz, aquel que capta un pro-
blema, una situacion que oficia de obstaculo, lo toma
del plano latente y lo lleva al manifiesto para ponerlo
en comun y tratarlo colectivamente; el saboteador, que
le pone obstaculos a la tarea, la mayoria de las veces in-
conscientemente (su funcién, aunque por momentos
sea negativa, es la que posibilita que el grupo se plan-
tee dudas sobre algo que tiene que decidir y lo ayuda a
pensarlo mejor); y el chivo expiatorio, aquel que es acu-
sado por lo malo que le pasa al grupo.

Estos roles deben ser moviles y los integrantes no
deben quedar estereotipados en uno de ellos, porque en
ese caso no hay aprendizaje, se cristaliza una situaciéon y
no hay trabajo propiamente grupal. Eventualmente, una
situacién asi puede acabar con el grupo.

En muchos grupos, en particular vinculados a
la produccién, también existen roles explicitos, como
pueden ser los del coordinador, un secretario, etcéte-
ra. En estos casos los roles suelen ser fijos, pues estan
en funcidn de una tarea que ellos determinan que hay
que llevar adelante, mas alla de la dinamica de funcio-
namiento del grupo.

Estos roles son fijos, en tanto siempre deben exis-
tir y estar identificados con un integrante, pero son ro-
tativos en el tiempo y a veces también en los temas que
aborda el grupo.

La tarea del coordinador es la de posibilitar a los
integrantes la creacién de las condiciones necesarias
para que el grupo trabaje; o sea, hacer posible que el
grupo realice la tarea grupal, que es una tarea distinta
de la del coordinador.

Muchas veces el coordinador de un grupo se con-
funde y cree que todo lo que hay que hacer es respon-
sabilidad de él. Sin embargo, no es asi, y lo que esta ha-
ciendo en ese caso es quitarle motivacion al grupo al
sacarle parte o toda la responsabilidad.
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a) el plano manifiesto, aquello que hacemos
y decimos en las instancias del grupo; y b) el
plano latente, que es lo implicito, lo que no
hacemos o decimos cuando el
funcionamiento es organico.

PLANO MANIFIESTO
lo que se expresa

en el grupo

PLANO LATENTE
lo que NO se expresa
en el grupo

No tratar los problemas en el plano mani-
fiesto conlleva no resolver conflictos que
pueden obstaculizar el desarrollo de la
tarea. Los conflictos no trabajados ni re-
sueltos pueden llegar a disolver un grupo.

1.1.5. El conflicto

El conflicto es algo propio de la vida de los grupos,
de las actividades colectivas entre las personas. Perma-
nentemente hay conflictos entre personas en los dmbitos
donde se desarrolla la vida cotidiana: grupos, institucio-
nes, organizaciones, comunidades.

Refiere a los acuerdos y desacuerdos, los encuen-
tros y desencuentros, las tareas complementarias, las di-
ferencias y coincidencias, los juegos de poder, los objeti-
vos de cada uno y del grupo.

La solucién de los conflictos hace que el grupo su-
pere obstaculos y se fortalezca. Los grupos pueden ven-
cer los conflictos y estos pueden llegar a ser un factor de
enriquecimiento que genera un aprendizaje constructivo
y favorece el didlogo, la comunicacién y la cooperacion.
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1.1.6. Eltrabajo en grupo

El grupo exige participacion y compromiso, con-
diciones imprescindibles para su funcionamiento. Com-
promiso de participar; de compartir saberes y experien-
cias con los demas, de brindar informacién sincera y de
aceptar las sugerencias.

La base del grupo es el aporte y la valoracion de
los conocimientos y aptitudes de cada uno. El intercam-
bio permite construir soluciones mejores que las origi-
nales, para transformar las situaciones y para que haya
aprendizaje («cuatro ojos ven mas que dos»).

Cordialidad y franqueza son imprescindibles para
el buen funcionamiento del grupo. Son condiciones
basicas que deben cumplirse en un equilibrio adecua-
do. La critica es necesaria y util. La franqueza implica
siempre decir algo en el grupo; lo que no vale es irse sin
opinar. En todo caso, el funcionamiento del grupo debe
propender a cambiar critica por pregunta o critica por
propuesta.

Los valores antes mencionados —participacion,
compromiso, cordialidad, franqueza— son caracteristi-
cos de las personas; por tanto, al grupo hay que mirarlo
por los integrantes que participan, no por las empresas
que lo integran.

El funcionamiento de un grupo de productores
se basa en:

« contribucién en experiencias, ideas y realizacio-
nes de los integrantes;

« sistematizacion de esas experiencias, ideas y rea-
lizaciones por el técnico;

- asistencia técnica del técnico del grupo.

El grupo debe tener un plan de trabajo en el que
se establezcan claramente las prioridades, tanto en los
aspectos grupales como en la asistencia individual. El
grupo en su conjunto y su asesor deben discutir y cono-
cer las prioridades que se dieron. Y estas deben ajustar-
se a los recursos disponibles y a los tiempos del grupo.

1.1.7. Elpapel del asesor grupal

El asesor del grupo no es el coordinador (en
cuanto rol grupal) aunque asume algunas respon-



sabilidades parciales de dicho rol. El presidente es
quien debe asumir el rol de coordinador en la reu-
nién grupal. Pero es necesario un apoyo mutuo a fin
de cumplir con todas las exigencias del rol. De alli la
necesidad de un equipo presidente-asesor que funcio-
ne bien, que planifique las reuniones y otras tareas
grupales. Que se adelante a los temas del grupo.

El asesor del grupo debe llegar a dominar tres areas:

« la profesional especifica,
+ la gestion empresarial y
+ ladindmica grupal.

Las tareas de un técnico de grupo se definen —en
orden de importancia— como:

« comunicacién entre integrantes del grupo,
« atender la reunién del grupo,

- brindar asistencia técnica.

1.1.8. Momentos del grupo

Existen diversos marcos teodricos referidos a los
procesos de grupos. Algunos de ellos, clasicos, asocian
estos procesos a los ciclos biolégicos de las personas.
Asi tendriamos: nifiez, adolescencia, madurez y decli-
nacion de un grupo, cuando deberia procederse a la
redefinicion de objetivos o a la refundacién del grupo.
En esta direccién son conocidos los trabajos de Bion
(1970) acerca de los esquemas mentales y de las diver-
sas formas que adoptan los grupos, segun sus etapas.

Ciclo de vida de los grupos

Otros autores, como Luft (1973) asocian los pro-
cesos grupales al grado de interaccién y conocimiento
interpersonal que se da entre los miembros del grupo,
al que grafican, por ejemplo, en la ventana de Johari.?

2. Laventana de Johari es una herramienta de psicologia
cognitiva creada por los psicélogos Joseph Luft y Harry Ingham
para ilustrar los procesos de interaccién humana. Este modelo se
utiliza generalmente en grupos de autoayuda y en dindmica de
grupos.

TERCERA EDAD

ADOLESCENTES

RECIEN NACIDOS
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Caracteristicas de momentos o etapas de los grupos de productores

Relacion entre
los individuos

Objetivos
del grupo

Funcionamiento

Dindmica de
las reuniones

Rol del
técnico

La familia del
productory
el grupo
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- Falta de pertenencia de los
individuos respecto al grupo.

- Existen inseguridades y miedo
- No hay grandes desacuerdos.

-Seintenta llegar rdpidamente
a consenso.

- Todos hacen planteos que no disten
de la posicion del compariero.

- Las responsabilidades son formales.

- Los productores se acercan al grupo
con expectativas diferentes.

-No hay claridad en los objetivos.

- (ada productor intenta que sus
objetivos sean los del grupo.

-No hay claridad en
el funcionamiento grupal

- No hay normas de funcionamiento.

- Los reglamentos no se cumplen,
se ajustan poco a la realidad.

- Los temas tratados son aspectos
puntuales de la empresa visitada.

-Temas de rendimientos productivos.

- El intercambio es limitado.

- El'grupo no se ubica en el lugar del
duefio de casa.

- El grupo evita las criticas y las
recomendaciones. Tiene miedo de
molestar al duefo de casa.

- El peso del técnico es importante.
Acttia como agente de cohesion.
Se apoya en el lider del grupo, que
también cumple esa funcién.

- El técnico incide en las decisiones del
grupo con informacidn y con valoraciones.

- La familia manifiesta indiferencia.

- El grupo queda constituido,
existe sentido de pertenencia.

- Existe confianza de los individuos
en el grupo.

- Se explicitan los conflictos
- Las posiciones son claras y se polarizan.

-Todos se expresan y fundamentan sus
posiciones.

- Todos los integrantes pueden asumir
las diferentes responsabilidades con
buen desempefio.

- Existe claridad en los objetivos
del grupo.

- Se desarrollan acciones en comin.
- El grupo es un espacio de inversion.

- El grupo funciona con normas claras.

-Todos los integrantes saben lo que es
permitido y lo que no.

- Es muy dificil imponer por parte
de un productor su punto de vista. El
grupo deja pocos espacios para que se
saquen ventajas individuales.

- Los productores conocen la situacion
econémico-financiera de la empresa
visitada.

- Se relacionan los aspectos técnico-
econémicos y financieros.

-Se aporta en las decisiones de
corto plazo.

- Se opina desde adentro de la empresa.

- A partir de los consejos que brinda el
grupo se logra disminuir la incertidum-
bre en la toma de decisiones.

- El peso del técnico y lideres disminuye.

Se democratiza el poder y la informacion.

- El técnico se limita a suministrar
informacion.

- El grupo realiza las valoraciones.

- La familia toma posicion: existe
conflicto (tiempo dedicado al grupo /
tiempo dedicado al trabajo del predio)

- Valorizan en forma significativa
la cooperacion.

- Disminuye la competencia entre
ellos por recursos y se proyectan
asociaciones.

- Se desarrollan formas juridicas.

- Los integrantes son promovidos a
integrar la direccién de gremiales,
cooperativas, etc.

Nuevos objetivos:
- Unificacion de impresas
- Formacion de empresas

- Especializacion de procesos
productivos

- Objetivos de cardcter zonal, regional,
departamental

- Se formulan demandas a organismos del
Estado, Intendencias departamentales,...

- Disminuyen los problemas de
funcionamiento.

- Las normas se establecen a partir
de la jurisprudencia.

- Los reglamentos se convierten en
contratos con valor frente a terceros.

- Las reuniones se diversifican en
su forma y su tematica.

- Temas: tecnoldgicos, impositivos,
politico-gremiales.

- Proyectos de inversién, aspectos
macroeconémicos.

- El técnico no satisface la demanda
del grupo.

- Contratacion de especialistas.

- El técnico es un insumo mas en las
explotaciones.

- La familia forma otros grupos:
grupos de mujeres, grupo de jovenes.



Problemas mds comunes en el grupo segtin la etapa en que se encuentran

Problemas: iniciacion - consolidacion Problemas: consolidacion - proyeccion

-Sila iniciacién se extiende en el tiempo:
- no existen logros
- el grupo no muestra resultados

- diversidad de situaciones socioecondmicas e intereses
dificulta la identificacion de objetivos comunes.

- Consecuencias
- clima de impaciencia y sensacion de pérdida de tiempo
- los productores comienzan a faltar a las reuniones. Deserciones.

- Los planteos de los productores que pueden transformarse en
objetivos grupales atienden a soluciones puntualesy
particulares de un integrante.

Se usa al grupo para resolver problemas personales o de
empresas en forma individual.

- La informacion no se distribuye en forma homogénea.
Puede burocratizarse.

- La ausencia de normas de funcionamiento genera conflicto.
Precariedad en la forma de decidir.

- Se decide pero no se resuelve.
- Lentitud en la ejecucion.

- Se plantean los problemas fuera de las reuniones de grupo y/o
a personas que no integran el grupo.

- No existe confianza en el grupo como espacio de inversién debido
al alto riesgo y/o incertidumbre que caracteriza esta etapa.

En nuestra perspectiva, preferimos hablar de la
necesidad de conocer las caracteristicas de los mo-
mentos o etapas de un grupo para planificar acciones
segun la madurez y capacidades adquiridas. De acuer-
do con esto, los grupos de productores atraviesan al
menos tres momentos en su evolucién: inicio, consoli-
dacién y proyeccion. En las tablas de las paginas 18 y
19 pueden observarse algunas de las caracteristicas de
estos momentos.

1.1.9. ;Por qué trabajar con grupos?

El asesoramiento técnico, grupal o individual, es
un instrumento de ayuda a la gente —los productores

- Dificultades para definir objetivos comunes.
- Cuesta planificar los emprendimientos en comtin

- Deficiencias en la capacidad organizativa (distribucion de tiempos
y responsabilidades)

- Algunos miembros se sobrecargan y se erosionan algunas relaciones.

- Falta claridad en los mecanismos que regulan los emprendimientos
en comun. La realidad supera lo previsto en los reglamentos.

- Los riesgos implicitos en los emprendimientos pueden suponer
alejamiento de algunos miembros.

- Las diferencias en la disponibilidad de recursos de los miembros
pueden generar nuevos conflictos de expectativas distintas,
frente a oportunidades del entorno. No se encuentra capacitacién
adecuada.

- Las reuniones de grupo se pueden volver rutinarias con poco aporte
para el duefio de casa y para los participantes.
Los conflictos adquieren més importancia, mds complejidad.
Cuando las inversiones se vuelven importantes, la disponibilidad
del activo grupal queda sujeta a la decisién del grupo.

- El productor pierde poder de decision sobre sus bienes.

- Se forman subgrupos paralelos dentro del grupo: por afinidades
personales, por negocios entre integrantes del grupo.

- Las formas juridicas adecuadas a las asociaciones proyectadas
traen costos y exigencias no previstos.

rurales y sus familias— a solucionar sus problemas. En el
asesoramiento grupal se trata de utilizar las ventajas del
trabajo grupal en el asesoramiento técnico.

Si un técnico quiere utilizar las posibilidades que

le brinda el trabajo con grupos, entonces debe conocer
los procesos grupales.

;Qué ventajas le ofrece a la extensién o al
desarrollo rural el trabajo grupal?

a. racionalizacion e intensificacion de la disponibi-
lidad de técnicos;
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b. ampliacién del potencial de inteligencia,
riqueza de ideas, formulacion de preguntas y
propuestas de solucion, a través del efecto con-
junto de varios individuos;

c. aumento de la capacidad para solucionar
problemas con el apoyo del grupo. De esta for-
ma le resulta al productor mas facil reorientar-
se, asegurarse, tomar decisiones, probar nuevas
soluciones o adoptar nuevas formas de conducta.

;Cuando se recomienda trabajar en grupo?

El asesoramiento grupal aparece indicado cuando
hay que solucionar problemas dificiles y complejos. En
esos casos, el grupo aumenta la chance de considerar el
problema desde diferentes angulos. De esta forma se le
facilita al productor el reconocimiento de la importan-
cia del problema —muchas veces, de la existencia de
este— y de sus interrelaciones. Esto le motivarad a me-
terse en ese esfuerzo, a echar para adelante.

El grupo facilita el proceso de aprendizaje. Cada
uno obtiene provecho del grupo, se entera de cosas
nuevas y las comprueba en la discusion, o comprueba
sus conocimientos, o los reafirma en la medida que se
los trasmite a otros. En este proceso de aprendizaje se
practican mas rapidas y mas faciles las posibilidades de
solucién a problemas.
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Al aplicar el trabajo grupal en asesoramiento, hay
que tener en cuenta las siguientes condiciones:

a. Las posibilidades individuales no alcanzan para
realizar una tarea.

b. Los otros integrantes deben estar dispuestos y
con posibilidades de ayudar.

¢.  Uno mismo debe estar dispuesto a ayudar a otros.

El trabajo con grupos nos ofrece ademas:
a. Mayor motivacion para obtener los resultados.
b. Soluciones ejecutadas con mayor participacién.

c. Lasdificultades que aparecen son consideradas
con mayor perseverancia.

En resumen:

+ No siempre se puede sustituir el trabajo indivi-
dual por el grupal.

+ El trabajo individual puede (muchas veces debe)
continuar junto al trabajo grupal.

« Los grupos reconocen los problemas mas facilmen-
te y se adoptan soluciones con mas perseverancia.



1.2. Las organizaciones

En ocasiones el trabajo de los grupos se consolida
de tal forma y adquiere tales dimensiones que las ne-
cesidades y objetivos que se buscan atender requieren
de un proceso colectivo mas complejo: la organizacion.

1.2.1. Definicién de la organizacion

Segun Anzieu y Martin (1971) a la organizacion se
la puede denominar como

un sistema social que funciona regido por
instituciones (juridicas, econdmicas, poli-
ticas, etc.) dentro de un segmento particu-
lar de la realidad social.

Consta de dos componentes: a) la organizacion es
unconjuntodepersonasquecoincidenenlabuisquedade
un fin determinado; b) es un conjunto de estructuras que
permiten el funcionamiento del todo, condicionando en
mayor o menor grado lafuncion (el rol) de cadaindividuo
perteneciente a la organizacion.

Generalmente, la organizaciéon es visualizada a
partir de los formatos clasicos de organigrama. Sin em-
bargo, existen multiples formas de representarlas, como
lo demuestra el esquema de Henry Mintzberg basado
en las funciones tipicas de una organizacion.

Si bien es cierto que la estructura definitiva de
cada organizacién es particular a su propia realidad,
Banner y Gagné (1995) sefalan que por lo general su
forma responde a las siguientes condiciones:

a. lasrelaciones de poder;

b. el entorno externo;

c. eltipo detecnologia empleada en el trabajo;
d. el tamano de la organizacion;

e. laestrategia que la organizacién elige seguir.

El estudio de las organizaciones como fendmeno
particular se empezé a desarrollar a principios del siglo
XX, y se conformaron diferentes escuelas de pensamien-
to sobre el tema.

Entre las escuelas cldsicas se pueden sefalar la del
grupo mecanicista o fisiolégico, que integraron Taylor,
Gannt, Gilbreth, Emmerson, entre otros, y que suponia

Esquema de representacion cldsico de la organizacion por su organigrama

ASAMBLEA GENERAL

COM. FISCAL CONSEJO

COM. DE EDUCACION

GERENCIA

DIRECCION A DIRECCION B DIRECCION C
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que las organizaciones debian disefarse en funcion de
las necesidades de sus integrantes, suponiendo que el
ser humano se comportaba basado en su interés perso-
nal directo. Los procesos en la organizacién debian por
tanto pensarse para esperar determinadas respuestas
mecanicas por parte del personal involucrado. La mejor
organizacion seria entonces la que mejor sistematizara
sus estimulos: estandarizacion de tareas, normalizacion
de puestos, retribuciones, etcétera. Esta escuela planted
la posibilidad de establecer un organigrama cientifico
de la organizacién, como los del fordismo y taylorismo.
Otra de las escuelas clasicas fue la del grupo admi-
nistrativo-burocrdtico, liderada claramente por Max
Weber. Esta perspectiva se basa en concebir a la or-
ganizacién como un conjunto articulado de funcio-
nes. Tiene como fundamentos los estudios sobre la
autoridad, que en el caso de las organizaciones es
legitima cuando se basa en la tradicién, el carisma
y las normas. Una organizacion seria eficaz para la
escuela burocratica cuando las funciones necesarias
para el buen funcionamiento han sido bien disefiadas
y cuando se ha realizado una buena seleccién de las
personas mas indicadas para cada rol.

Entre las escuelas clédsicas sobre las organizaciones
también se encuentra la conocida como delas relaciones
humanas. En los fundamentos de esta escuela estara la

teoria de las necesidades humanas y la comprension de
la existencia de grupos informales dentro de la organi-
zacién. Se propone desarrollar motivaciones personales
acordes a las jerarquias de necesidades de las personas,
asi como adaptar las formas de liderazgo.

Una ultima escuela de las denominadas clasicas es
la del grupo de las relaciones sociotécnicas. Esta corrien-
te, personificada en Erik Trist y los cientificos del Institu-
to Tavistok, integré al enfoque de relaciones humanas
la dimensién de la tecnologia. Para estos autores, la or-
ganizacion debe considerarse como un sistema abierto
con interacciones sociotécnicas complejas. Esta perspec-
tiva enfatizo el vinculo y los efectos de los cambios téc-
nicos sobre las relaciones sociales en la organizacién.

1.2.2. Las nuevas concepciones
sobre la organizacion

En general, todas las explicaciones sobre el fun-
cionamiento y la estructura de las organizaciones en las
escuelas cldsicas eran bastante deterministas. Es decir,
que existia alguna especifica mejor forma de organiza-
cién para cada situacion. Esto no solo suponia un pro-
ceso colectivo relativamente lineal, sino un entorno con
poca influencia en las organizaciones.

Esquema tipo de la organizacién para Mintzberg, por sus funciones clave
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Las nuevas corrientes abordaron estos temas. Por
ejemplo, las teorias de contingencia proponen la no exis-
tencia de una forma perfecta de organizacién y menos
aun de liderazgo o direccién de estas. Woodward sefia-
la que la organizacion esté fuertemente definida por la
tecnologia que involucra, y que son muy diferentes las
organizaciones que estan inmersas en sistemas de pro-
duccién artesanal, de produccién masiva o en sistemas
de produccién continua. Lawrence y Lorsch, también
pertenecientes a esta corriente, afirman que la organi-
zacion se estructura en funcién del ambiente y de las
formas de procesar la informacion dentro de ella.

Por su parte, March y Simon, referentes de la es-
cuela de la racionalidad limitada, proponen que dificil-
mente una organizacion pueda contar con un formato
o funcionamiento éptimo, ya que, tratdndose de proce-
sos humanos y sociales, nunca podran abarcar todos los
elementos que constituyen la realidad en la que se en-
cuentran insertas. No solo por la complejidad del entor-
no, sino por las propias limitaciones internas que toda
organizacion debe enfrentar: escasez de recursos, falta
de informacion, prejuicios y problemas cognoscitivos,
falta de tiempo para la toma de decisiones.

Agregando complejidad al analisis, Michel Crozier
afirma que la racionalidad organizacional no solo es
limitada, sino que no responde a una Unica légica. Se
configura de este modo la tesis central de la escuela de
la racionalidad relativa. En este caso, los autores afirman
que en toda organizacion coexisten dos puntos de vista
que pueden llegar a ser contradictorios: la légica indivi-
dual y egoista de cada participante, y la logica finalista
del sistema organizado.

Una posible sintesis

El sistema social organizado, lejos de ser
simplemente un instrumento de produc-
cién, o una forma de eficiencia funcional,
o una fuente de satisfaccién de necesida-
des, es, sobre todo, la colaboracion entre
actores libres tejiendo sus estrategias de
poder y construyendo sus identidades.
(José Arocena)

1.3. Lasredes

Un fendmeno reciente, que se observa cada vez
con mas frecuencia, es la existencia de redes o estructu-
ras multicéntricas, que comprenden diferentes actores,
organizaciones o nédulos vinculados entre si a partir
del establecimiento y mantenimiento de objetivos co-
munes y de una dindmica gerencial compatible y ade-
cuada (Fleury, 2002).

Este fenomeno se presenta igualmente en diferen-
tes campos de la gerencia y se manifiesta en la existen-
cia de redes empresariales, redes de politicas, redes de
movimientos sociales, redes de investigacion, etcétera.

En funcion de ello no es extraio pensar que una
forma de organizacién en red puede llegar a ser un ins-
trumento apto para trabajar con grupos u otros tipos de
asociaciones de productores.

1.3.1. Elconcepto de red

En forma simplificada puede acordarse que la
emergencia del concepto de red tiene como telén de
fondo las transformaciones en el rol del Estado, el des-
gaste de las formas tradicionales de gestion de las em-
presas convencionales y el papel socioeconémico de
nuevas formas de organizacién social.

Se puede denominar a la red como:

un conjunto de relaciones relativamente
estables, de naturaleza no jerarquica e in-
dependiente, que vinculan una variedad
de actores que comparten intereses co-
munes en referencia a una politica, y que
intercambian recursos para perseguir esos
intereses compartidos, admitiendo que la
cooperacion es la mejor manera de alcan-
zar las metas comunes.

Complementariamente, también se puede con-
cebir a las redes como instituciones informales que se
basan en reglas acordadas para llegar a un objetivo en
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comun, o sea, la institucionalizacién de un mecanismo
de coordinacién horizontal, con lo que se reducen los
costos de informacion y transaccion, se crea confianza 'y
se reduce la incertidumbre.

Una red implica un proceso de construcciéon de
relaciones permanente, tanto individual como colecti-
vo. Se trata de un sistema abierto que, a través de un
intercambio dindmico entre sus integrantes y con inte-
grantes de otros grupos, posibilita la potenciacién de
los recursos que poseen. Cada grupo o institucion se
enriquece a través de las multiples relaciones que cada
uno desarrolla.

1.3.2. Caracteristicas de las redes empresariales

En la administracion de empresas, la red se con-
sidera como la combinacién de personas, tecnologia y
conocimiento que sustituyd a la corporacién jerarqui-
zada del modelo de Ford, basado en trabajo, capital y
gerencia (Albrechet, 1994).

La empresa red se caracteriza por los siguientes
elementos:

+ organizacion en torno a procesos y no a tareas;
» gestidén en equipo;
. jerarquia plana;

« maximizacion de contactos con proveedores
y clientes;

« recompensas basadas en los resultados de los
equipos.

Los componentes de una red empresarial son tan-
to autébnomos como dependientes frente a ella y pue-
den ser partes de otras redes y, por ello, de otros siste-
mas de recursos dirigidos a otros objetivos.

La calidad de actuacion de una red determinada
depende de dos atributos fundamentales:

« La capacidad de conexién. Es decir, la capacidad
para facilitar una buena comunicacién entre sus
componentes.

+ Laconsistencia. O sea, el grado hasta el cual se com-
parten intereses entre los fines de la red y los com-
ponentes (por ejemplo, productores con los grupos
y los grupos con los componentes de la red).

24




1.3.3. Aspectos metodoldgicos
para el trabajo en red

Del andlisis de la forma de organizacion en red se
concluye que puede ser un instrumento apto para la in-
teraccion de cooperativas y de grupos de productores
entre si, con otras organizaciones u otras empresas. Sin
embargo, el segundo problema a abordar consiste en
como se debe trabajar en una organizacién en red.

Este tema tiene al menos tres dimensiones:

+ Porun lado es necesario tener en cuenta algunos
elementos metodoldgicos que son comunes a
cualquier tipo de organizacién en red. Son pun-
tos de atencién que tanto los operadores como
los facilitadores de una red deben tener en cuenta.

« La formacion de las redes y su consolidacion es
un proceso no exento de dificultades, que en ge-
neral presenta etapas o momentos determina-
dos. Estas etapas no son bien delimitadas, sino
que suponen un continuo en donde mas de una
etapa puede coexistir en una misma red. Sin em-
bargo, conocerlas brinda elementos para el tra-
bajo en red y también (como se vera posterior-
mente) para su seguimiento y evaluacion.

+ Finalmente, existen algunos elementos a tener
en cuenta para intervenir en un proceso de for-
macion y trabajo en redes. Estos elementos son
particularmente utiles para aquellos recursos
o instituciones que buscan apoyar el funciona-
miento y trabajo de las redes.

El proceso de formacién o tejido de una red

Existe abundante literatura sobre los procesos de
formacion de las redes y en general todas hacen énfasis
en diferentes aspectos.

Una de las mas interesantes y aplicables a la ex-
periencia de trabajo de los grupos de productores es la
de Rovere (1998). Propone un esquema ascendente de
clasificacion de los vinculos en relacién con el nivel, las
acciones y los valores que intervienen, que permite ob-
servar el grado de profundidad de una red.

+ El primer nivel seria el de reconocimiento, que
expresa la aceptacion de que existen otros grupos
u organizaciones con problematicas similares.

Acciones > Valor

De reconocimientos
de los integrantes
delared

Aceptacion
1. Reconocer P

Conocimiento de
lo que es o hace
el otro

Interés
2. Conocer

Prestar ayuda

— - Reciprocidad

3. Colaborar

Compartir

actividades Solidaridad

4, Cooperar

Compartir
objetivos
Yy recursos

5. Asociarse Confianza

+ El segundo nivel es el de conocimiento que su-
pone el interés en conocer lo que hacen.

« El tercer nivel es de la colaboracién, en el sentido
de ayuda espontanea que empiezan a estructurar
una serie de vinculos de reciprocidad entre los pro-
ductores, los grupos o las organizaciones.

« El cuarto nivel muestra ya formas sistematicas de
cooperacion (cooperacién: operacién conjunta).
Hay una problematizacién conjunta y una forma
mas sistemdtica y estable de operacién conjunta,
es decir que hay una tarea sistematica de com-
partir actividades.

+ Finalmente el quinto nivel supone la asociacion,
es decir que se establecen formas de contrato o
acuerdo que significan compartir recursos.

Esquema de Rovere
El funcionamiento de las redes supone una continua

tension entre diferentes aspectos que es conveniente te-
ner en cuenta. Estas se presentan a continuacién:
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Organizaciones / individuos

que crean vinculos entre si.

Transitorio / permanente

Cooperacioén / competencia

Igualdad / diversidad

Racionalidad instrumental /
racionalidad comunicativa
de gestion por ello.

Construccion / descontruccion

1.3.4. Aproximacion a un modelo tipo
de trabajo en redes de grupos

Muchos especialistas del trabajo en redes coin-
ciden en que la diversidad de origenes y factores de
aglutinacion que motivan la formacién de este tipo de
organizaciones no hacen posible establecer un modelo
de creacion de redes y mucho menos una metodologia
de trabajo con ellas.

Sin embargo, se entendié pertinente ilustrar en
un modelo simulado de red algunos conceptos que son
claves para su constitucion y funcionamiento.

En primer lugar, toda red tiene algun actor o gru-
po de actores que permitieron generar ese algo orga-
nizador y dar forma a una instancia de coordinacién. A
este actor o conjunto de actores se le denomina actor
aglutinador (Corbo, 2002). Los actores aglutinadores
pueden ser organismos de gobierno (municipios, pro-
gramas estatales), ONG, organizaciones sociales, em-
presas, cooperativas, grupos...

En segundo lugar, como ya se ha resefiado, la na-
turaleza de la red incluye entre otros puntos su razén
de ser o0 negocios que vincula, la cantidad y diversidad
de actores que involucra, la posibilidad de integrarla en
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En la red no solo se vinculan grupos u
organizaciones, sino también individuos

La red se puede mantener estable pero
sus componentes se transforman.

Las redes se conforman para la cooperacion,
pero eso no significa que no existan conflictos
y competencia entre las partes.

Integrar la red no significa perder la diversidad

La red debe privilegiar la comunicacién y el
consenso pero no puede perder capacidad

La flexibilidad de las redes hace que se
construyan y destruyan continuamente
patrones de interaccion como de los propios
nédulos que componen la red.

Favorecer encuentros y formas de
comunicacion.

Flexibilidad y capacidad de adaptacion
alos cambios.

Generar capacidad de negociacion de
intereses.

Independencia de sus participantes.
Riesgo de institucionalizar o burocratizar.

Mantener equilibrio entre participacion
y gestion.

Ser abierta para no depender de un conjunto
acotado de actores. Identificacion permanente
de aliados.

ciertas areas y en otras no, el desarrollo de la tecnolo-
gia de los vinculos, etcétera. En este caso, se simula un
mapa de red en donde los nudos o nodos son areas de
interés que articulan grupos, productores y otras insti-
tuciones aliadas.

En tercer lugar, la organizacién en red no supone
exclusividad de sus integrantes. Este elemento parece
claro en el discurso pero en la practica la légica or-
ganizacional o institucional tiende a no admitir esta
posibilidad. Ello importa porque se entiende que esta
caracteristica o propiedad de la red es fundamental
para la idiosincrasia de algunos productores.

En cuarto lugar aparece la necesidad de definir un
territorio, es decir, el lugar o espacio donde actua la red.
El territorio es sin duda una nocién geografica —por
ejemplo, la Mesa o Red de Grupos de «Productores del
Este») pero también es una nocién de intervencién o
accion realizada por cierto tipo de actor u organizacion
que tiene la posibilidad de hacerlo.

En la medida que avanza en su proceso de con-
solidacion y crecimiento, la red tendrd una zona de
incertidumbre dada por una permanente tensiéon de
apertura, que le hard superponerse entre dos roles.



Por un lado sera una instancia de coordinacién para la
realizacién de acciones concretas dentro del territorio,
y por otro lado serd un ambito para contrastar ideas
y visiones sobre temas mas globales, mas complejos,
que, si bien forman parte de su territorio, su solucién
se encuentra en relaciones de poder, en circulos de in-
fluencia, que van mas alla de la frontera territorial o
que se encuentran en la drbita publica no local.

Lared, enrealidad, no presenta una trama homogé-
nea (como una red de pesca), sino que establece vinculos
segun el interés y los acuerdos de sus componentes.

1.3.5. Algunos criterios para el monitoreo
y evaluacion de una red

Establecer criterios de monitoreo y evaluacién de
las redes presenta varias limitantes. Por un lado, es di-
ficil contar con informacion y fundamentalmente con
una metodologia de bajo costo y facilidad de imple-
mentacion para establecer un sistema de seguimiento y
evaluaciéon del impacto de la organizacion en red en la
economia de los productores que la integran. Existen nu-
merosas variables que inciden en el resultado econémico
de un predio y no es sencillo aislar el efecto de una or-
ganizacién en red del resto de las causas. Por otra parte,
no existen muchos antecedentes de evaluacién de redes
rurales que aglutinen grupos o comités de pequefos y
medianos productores.

Hechas estas aclaraciones, se entiende convenien-
te precisar que pueden identificarse al menos dos con-
juntos de criterios de seguimiento y evaluacién.

Un primer conjunto de criterios esta vinculado a las
actividades propias y particulares de la red, en tanto
prestadora de servicios a sus integrantes. Estas general-
mente estan vinculadas a la comercializaciéon conjunta
de productos o insumos, la participacién en procesos
asociativos de mayor escala, la intervencién en progra-
mas estatales y otras. En este sentido, los criterios de
monitoreo y evaluacién son los cldsicos utilizados por
estos programas y este documento no profundiza en
ellos. De todas formas, y en tanto la red es prestadora
de servicios de algun tipo (comerciales, de asistencia
tecnoldgica, de lobby ante el Estado), se considera que
un criterio claro de evaluacion es la satisfaccién de los
usuariosy la intensidad o nivel con que usan los servicios.

Un segundo conjunto de criterios se refiere al pro-
ceso de trabajo en redes como forma de organizacion.
Sobre este conjunto de criterios se presentan algunos
elementos.

En primer lugar, se propone monitorear la calidad
de actuacién de las redes en funcién de dos atributos
fundamentales:

« La capacidad de conexioén, es decir, la capacidad
para facilitar una buena comunicacion entre sus
componentes.

+ La consistencia o grado hasta el cual se compar-
ten intereses entre los fines de la red y los compo-
nentes (por ejemplo, los productores con los gru-
pos y los grupos con los componentes de la red).

En segundo lugar, se presenta un cuadro de mo-
nitoreo de las relaciones productor-grupo-red. Se en-
tiende que puede resultar un aporte interesante para el
seguimiento del trabajo de las redes de grupos.



Unidad
EAR

Productor

Grupos u
organizaciones

Red
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-Viinculos establecidos entre productores:

afinidades.

- Comparten recursos.
- Frecuencia de interaccion.
-Rol en la zona: referente,

participativo, aislado.

- Peso del estatus.
- Situacion socioecondmica.
- Experiencias grupales anteriores.

- Desde cuéndo participa en el grupo.
- Movil de integracién.

- Asistencia a las reuniones grupales.
- (alidad de participacion en las

actividades del grupo, qué roles asume
en estas instancias.

- Ha asumido responsabilidad en el grupo.

- Conoce objetivos de la red.
- Conoce miembros de la red

(grupos y personas).

- Comparte objetivos del grupo para

con lared.

- Ha participado en algun tipo de

actividad de la red.

- Ha asumido algdin rol en el marco

delared.

- Antigiiedad del grupo.
- Hitos en la vida del grupo: logros

y dificultades grupales.

- Actividades que desarrolla

regularmente.

- Ha tenido bajas. Las causas implican

al grupo.

- Se puede calificar la etapa del grupo

(iniciacion, consolidacion, proyeccion).

- Existe caracterizacion socioproductiva de

los miembros del grupo.

- Existe planificacidn de actividades.
- Contempla intereses de los productores:

todos, algunos. Tipos de intereses.

- Funcionamiento y administracién del

poder: rotacion de cargos.

- Grado de afinidad del grupo con relacién

a otros.

- Etapa de vinculo.
- Grado de formalizacion de las relaciones:

reuniones informales e irregulares a
vinculos estables.

- Cudnto conoce el grupo los objetivos o

finalidades de la red.

- Cudl es su expectativa con respecto a ella.
- Miembros del grupo participan

en actividades de la red.

- Miembros del grupo asumen roles en el

marco de actividades de la red.

- Existe rotacion de miembros en roles de

representacion en la red.

- Qué tipo de compromisos esta dispuesto

a hacer el grupo para sostener su
participacion en la red: aportar recursos
financieros, humanos, comprometer
negocios, etc.

- Eje o ejes teméticos que articulan segun

circunstancia.

- Qué unidad de andlisis (grupos o

empresas/individuos) contempla.

- Produce materiales para el productor.

Posee registros de cantidad y caracteristi
cas de productores que aglutina.

- (6mo se comunica con los individuos
- Brinda servicios que mejoran capacidad

competitiva del productor.

- Brinda servicios que aportan al ingreso

del productor.

- Posee caracterizacion de los grupos
que la integran.

- Posee cuadros directivos que
representan su universo.

- Frecuencia de la interaccion.

- Medios de comunicacion de la red
con sus partes.

- (6mo se distribuyen los roles de
representacion de la red.

- (dmo se toman las decisiones.

- Cudl es el grado de penetracion de la red:
indice que da cuenta del poder de la red
anivel individual.

Red en relacion a redes.

- Se ha realizado identificacion de
otras redes.

- Grado de afinidad
- Conocen la actividad de la otra red.

- Cudntos grupos o personas de otra
red conocen.

- Han existido encuentros entre las redes.
- Existe buisqueda de acuerdos.

- Avances interredes que se pueden
constatar.






Aspectos doctrinales
del cooperativismo agrario

Historia general del cooperativismo desde los origenes a la recomendacion 193 de orr. Defi-
nicion. Marco doctrinario (valores y principios). Esquema organizativo basico. Tipos de coo-
perativas. La cooperativa agraria. El papel de las cooperativas agrarias en el desarrollo rural.

2.1. Laorganizacion cooperativa

Las cooperativas son una forma de organizacion
cuyos rasgos fundamentales se definieron a fines de
la primera mitad del siglo xix. A continuacién se des-
criben los origenes histdricos de esta forma organi-
zacional, el marco social e histérico en el que surgié
y como se fue transformando en un movimiento de
caracter mundial.

2.1.1. El surgimiento del cooperativismo

Aun cuando existen diversas expresiones de aso-
ciacionismo y cooperacion entre seres humanos desde
los propios origenes de la humanidad, la organizacién
a través del formato cooperativo nacié durante los
anos de la revoluciéon industrial del siglo xix en Europa.

Los avances tecnoldgicos que determinaron la
revolucion agricola a fines del siglo xvii condujeron a
un importante crecimiento en la produccién de ali-
mentos que, junto con algunas mejoras en la higiene
de la poblacién, dieron lugar a una explosién demo-
grafica que llevé a una enorme porcién de los habitan-
tes de Europa a abandonar el campo y migrar hacia las
ciudades. Este fendmeno se asocié al gran desarrollo
de excedentes comercializables y a la sustitucion del
régimen feudal por el capitalismo, y se aceleré cuando
las transformaciones tecnoldgicas abarcaron la manu-
facturay se desplego la conocida revolucion industrial.

Este periodo estuvo marcado por las grandes con-
tradicciones de economias en expansion y de crecien-
tes contingentes de personas que, sin tierra y sin trabajo,
inundaron las metrépolis de Europa. Sin garantias socia-
les de ningun tipo, los trabajadores se veian forzados
a vender su mano de obra a precios ridiculos y debian
soportar jornadas extraordinariamente largas, en con-
diciones de trabajo lamentables. Asi también, se hacia
una explotacién brutal del trabajo infantil.

Aunque la burguesia se instal6 sobre los restos de
una sociedad feudal que la limitaba, bajo la proclama de
la libertad individual la mayoria de la poblacién euro-
pea dificilmente pudo hacer valer esa conquista politica
en su vida econémica y social.

En este marco socioecondmico y politico, los tra-
bajadores desarrollaron diversas experiencias organi-
zativas para hacer frente a los atropellos a los que eran
sometidos en los albores del capitalismo. Surgieron en
ese momento fermental de la historia, el sindicalismo,
las corrientes socialistas y el cooperativismo. Todas es-
tas iniciativas buscaban de una u otra forma mejorar
las relaciones sociales y econémicas centrandose en el
bienestar de las trabajadoras y los trabajadores.

Los precursores

El cooperativismo surgié a partir de una diversidad
de experiencias, lideradas a partir de practicas y concep-
ciones diversas. Algunas de ellas fueron el cartismo, el
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mutualismo, el colectivismo, el solidarismo, el sindica-
lismo, asi como diversas corrientes socialistas y expre-
siones del cristianismo. Entre otros protagonistas, esta
fase primigenia del cooperativismo fue desarrollada por
referentes como los que presentamos a continuacién.

El conde francés Henri de Saint-Simon (1760-
1825) fue el fundador de las fraternidades cristianas
dedicadas al trabajo colectivo. Eran agrupaciones que
buscaban moderar el capitalismo y en su seno abolian
la propiedad privada. Se traté de experiencias muy pun-
tuales y poco se generalizaron, pero sin duda fueron an-
tecedentes relevantes de las organizaciones obreras y
de las cooperativas.

Robert Owen (1771-1858) nacié en Inglaterra.
Toda su vida se vinculd con la direccion de industrias
textiles, en las cuales generé politicas especiales que
beneficiaron a los obreros de sus fabricas (horarios de
trabajo mas cortos, educacién, etc.), y luego buscé ge-
neralizarlas sistematizando su experiencia en propues-
tas cooperativas y sindicales. De hecho es uno de los
padres del movimiento cooperativo, a pesar de que sus
experiencias practicas en esta area fracasaron. Mucho
mas suerte tuvo en la organizacién de lo que seria el mo-
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vimiento sindical inglés: fue uno de los fundadores de las
Trade Unions y la National Consolidated Trade Unions.

Charles Fourier (1772-1837) nacié en Francia. Pre-
coniz6 la organizacion social a través de los falansterios,
comunidades fundamentalmente agricolas y coopera-
tivas donde los dividendos se repartiran en funcién del
trabajo, el capital y el talento. A pesar de haber creado
una filosofia un tanto extravagante con cierto sentido
religioso, se le considera uno de los padres de la coope-
racion francesa.

William King (1786-1865), inglés, es considerado
junto con Owen uno de los padres de la cooperacién
inglesa. Fue fundador del periédico The Co-operator y
de una de las primeras cooperativas de consumo, tras
la cual llegaron a formarse mas de trescientos empren-
dimientos similares. Ademas, fue articulador de este
movimiento, que celebré varios congresos entre 1831
y 1835. Si bien estas empresas fueron perdiendo activi-
dad, su obra lo hace una figura destacada del coopera-
tivismo originario.

Louis Blanc (1811-1882) nacié en Espana, de pa-
dres franceses. Su obra tedrica y practica Los talleres



sociales, verdaderas cooperativas de produccion orga-
nizadas por el Estado, fueron llevadas adelante sin de-
masiado éxito durante el gobierno provisional de 1848
en la Francia de la Segunda Republica. Su participacion
en la Revolucion del 48 y sus ideas lo hacen uno de los
precursores del socialismo francés.

Los pioneros de Rochdale

Sin lugar a dudas, la experiencia que marcé para
siempre la identidad cooperativa tal como la conocemos
hasta nuestros dias fue la que desarrollaron los integran-
tes de la Sociedad Equitativa de Pioneros de Rochdale.

En 1844, un grupo de 28 trabajadores de la indus-
tria textil, que vivian en Rochdale (Inglaterra), trataron de
controlar su destino econémico formando una coopera-
tiva de consumo, llamada Rochdale Equitable Pioneers
Society. Fue la primera en distribuir entre sus socios los
excedentes generados por la actividad, y formé las ba-
ses del movimiento cooperativo moderno. Aunque hubo
otras cooperativas previas a ella, la de los pioneros de
Rochdale se convirtié en el prototipo de este tipo de
sociedades en Gran Bretana.

N

Y (X

Pioneros de Rochdale.

Laidea tiene su origen a fines del afio 1843, en épo-
ca en que la industria textil se encontraba en su apogeo
y proporcionaba una gran actividad. Frente al desampa-
ro de la clase trabajadora, algunos tejedores recordaron
las ideas de Robert Owen y elaboraron planes para abrir
un almacén cooperativo de consumo.

Una de las primeras pautas que resolvieron adop-
tar fue que todas las operaciones se realizarian de acuer-
do con lo que denominaban el principio del dinero al
contado. Copiaron de una institucién de Manchester, la
Sociedad de Socorros para Casos de Enfermedades y de
Sepelios, las disposiciones que mas se amoldaban a sus
propositos, y les introdujeron modificaciones y agrega-
dos convenientes.

Lejos de tratar de rehuir responsabilidades, los
cooperadores dieron constitucién legal a su sociedad. La
entidad fue registrada el 24 de octubre de 1844 bajo el
titulo de Rochdale Society of Equitables Pioneers. Los 28
trabajadores de Rochdale pudieron acumular 120 déla-
res en un afno. La mitad del dinero fue para arrendar una
pequena tienda en la calle 31 Toad Lane (calle del Sapo)
y el resto se usé para surtirse y construir estantes. La ex-
periencia de estos 28 trabajadores buscaba sortear, a tra-
vés de la ayuda mutua, las necesidades que aquejaban a
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sus familias, evitando la intermediacién en los productos
basicos que les eran requeridos y tan dificiles de com-
prar por el bajisimo poder adquisitivo de sus salarios.

La iniciativa que comenzd siendo una tienda deta-
llista que proveia de los articulos mas elementales del
consumo semanal de los socios (harina, queso, manteca,
azUcar, etc.) y que no abria sus puertas mas que una o
dos horas, dos veces por semana, pasé en pocos anos a
ser centro de actividades culturales —se fundé una es-
cuela para nifos y otra para adultos— y a proveerse de
su propia materia prima. Gener6 de hecho una integra-
cién cooperativa que incluy6é molinos y telares coopera-
tivos, sociedades de socorro por enfermedad, entre mu-
chas otras experiencias que llevaron hasta la integracion
de una organizacién de segundo grado, la Co-operative
Wholesale Society o Almacén al por Mayor de Manches-
ter, que se encargd de articular las ya numerosas coope-
rativas detallistas de consumo y distribucién, y las cada
vez mas numerosas cooperativas de produccién. Para
1863, casi veinte afos después, el nimero de cooperati-
vas de consumo en Gran Bretaia superaba las 500.

Los pioneros de Rochdale cobraron fama por desa-
rrollar los llamados principios de Rochdale, un conjunto
de principios de la cooperacién asumidos por las mo-
dernas cooperativas en todo el mundo.

Estos valores son puestos en practica a través de
los Seven Rochdale Principles, los siete principios que
originalmente establecieron los pioneros de Rochdale
para su sociedad cooperativa.
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El ejemplo de establecer el despacho con
fondos reunidos por los mismos cooperadores.

Suministrar los articulos mas puros que pue-
dan obtenerse.

Peso y medida completos.

Venta a precios del mercado, sin reduccion
y sin entablar competencia con los tenderos.

No pedir ni conceder créditos, apartando a los
obreros de la costumbre de comprar al fiado.

Distribuir los beneficios entre los socios,
en proporcién al importe de sus compras.

Inducir a los socios a dejar sus beneficios en
el Banco de la Cooperativa, para que vayan
acumulandose, y ensefliando asi a los socios
el ahorro.

Fijar el 5 % como tipo de interés, para que el
trabajo y el comercio (que son los que hacen
fructifero el capital) puedan tener buena pro-
babilidad de ganancia.

Repartir los beneficios correspondientes
al personal entre los que los han ganado, pro-
porcionalmente a sus salarios.

. Dedicar a obras de educacién y ensefianza el
2,5 % de todos los beneficios, para fomentar
el perfeccionamiento de los socios.

. Conceder a todos los socios el democratico

derecho de votar (una persona, un voto) so-
bre todas las proposiciones y nombramientos,
y conceder a las mujeres el mismo derecho.

. El propésito de extender el comercio y la pro-

duccién cooperativos con el establecimiento
de una ciudad industrial, en que dejarian de
existir el crimen y la competencia desleal.

. Provocando la creacién de la Sociedad

de Compras al por Mayor; y

. La concepcién de la tienda cooperativa como

una instituciéon y germen de una nueva vida
social, que, mediante el propio esfuerzo bien
dirigido, pueda asegurar la moralidad y com-
petencia a todos los hombres.




2.1.2. El movimiento cooperativo mundial
hasta nuestros dias

El desarrollo de la experiencia cooperativa en Euro-
pa se difundié con tal rapidez que ya en 1895 se fundé
su organizacién mundial, la Alianza Cooperativa Inter-
nacional (aci).

Hasta hoy, la acl ha protagonizado multiples en-
cuentros, los cuales han servido para fortalecer el
movimiento, intercambiar experiencias y formas de
enfrentarse a problematicas muchas veces comunes,
y delinear el sentido con que debe enfrentar el coope-
rativismo las realidades mundiales de cada coyuntura
temporal. Uno de los aspectos mdas importantes de la
organizacién mundial de las cooperativas ha sido la
permanente actualizacién de los principios cooperati-
vos. La Aci, que tomé para el movimiento aquellos pri-
meros criterios definidos por los pioneros de Rochdale,
realizé su ultimo y discutido proceso de actualizacién
doctrinario en 1995, en Manchester (Reino Unido), a
partir del cual se redefinieron los principios con que de-
ben guiarse las cooperativas hasta nuestros dias.

Existen varios hitos en el desarrollo mundial del
cooperativismo pero, sin lugar a dudas, uno que todo
cooperativista debe conocer es la recomendacién 193 de
la Organizacién de Internacional del Trabajo (o) que este
organismo de las Naciones Unidas realizé en su Confe-
rencia General, el 3 de junio de 2002. Aunque busca ser
aplicada por los gobiernos, también inspira y procura in-
volucrar a otros actores del mundo empresarial y sindical.

La recomendacion 193 de la ot representa un he-
cho sustantivo porque integra la definicién de coope-
rativa y el marco ético de valores y principios definidos
por la aci en 1995 y sefala la importancia de promover
este tipo de organizaciones. Es una verdadera platafor-
ma para el desarrollo del cooperativismo en el mundo.

Afirma que «se precisan formas mas enérgicas
de solidaridad humana en el plano nacional e inter-
nacional para facilitar una distribucion mas equitati-
va de los beneficios de la globalizacién», fundamen-
tando con ello el papel de las cooperativas para: a) la
creacion de empleos y trabajos; b) la movilizacion de
recursos e inversion; c) la contribucién a la economia
general; d) la promocién de la participacién de toda la
poblacién en el desarrollo econémico y social.

En su punto 4, literal h, la recomendacién sostiene
que es necesario «establecer y expandir un sector social
distintivo de la economia, viable y dindmico, que com-
prenda a las cooperativas y responda a necesidades so-
ciales y econémicas de la comunidad». A ello agrega,
en el punto 6: «una sociedad equilibrada precisa de la
existencia de sectores publicos y privados fuertes y de
un fuerte sector cooperativo, mutualista y de otras or-
ganizaciones sociales y no gubernamentales».

Diez afios mas tarde, las Naciones Unidas declararon
al 2012 como el Afo Internacional de las Cooperativas.

2.1.3. Definiciones de cooperativa

La mayor parte de las definiciones modernas de la
organizacién cooperativa se han establecido a partir de
la definicién de la acien 1995:

Esta breve definicién incluye elementos claves
para la comprensién del fenémeno cooperativo. En pri-
mer lugar, deja claro que la cooperativa es una asocia-
cién de personas que se unen voluntariamente al pro-
yecto colectivo. Reivindica que se trata de un proyecto
auténomo, por lo que no puede depender de terceros
intereses, sean politicos, filoséficos o econdmicos.

Destaca que la razén de ser de toda cooperativa es
lograr hacer frente a las necesidades y aspiraciones de
sus miembros, tanto en lo econdmico como en lo social
y cultural, y que para ello se constituye una empresa, cu-
yas caracteristicas son la forma de propiedad colectiva y
el gobierno democrético.

En la Republica de Chile, el articulo 1.° de la ley

19832, de 2003 (Ministerio de Economia, Fomento y
Reconstruccién) incluye una definicion de cooperativa:
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Para los fines de la presente ley son coo-
perativas las asociaciones que de confor-
midad con el principio de la ayuda mutua
tienen por objeto mejorar las condicio-
nes de vida de sus socios y presentan las
siguientes caracteristicas fundamenta-
les: Los socios tienen iguales derechos y
obligaciones, un solo voto por persona y
su ingreso y retiro es voluntario. Deben
distribuir el excedente correspondiente
a operaciones con sus socios, a prorrata
de aquellas. Deben observar neutralidad
politica y religiosa, desarrollar actividades
de educacion cooperativa y procurar esta-
blecer entre ellas relaciones federativas e
intercooperativas.

2.1.4. Elmarco ético.
Los valores del cooperativismo

Sin lugar a dudas, el cooperativismo se desarro-
lla partir del marco de valores de su época. Por ello es
que, en ultima instancia, sus propias referencias son
las de los derechos universales del hombre: la liber-
tad, laigualdad y la fraternidad o solidaridad.

En la Declaracion de Principios de 1995, la aci es-
tablecié que:

Las cooperativas se basan en los valores
de ayuda mutua, responsabilidad, demo-
cracia, igualdad, equidad, y solidaridad.
Siguiendo la tradicion de sus fundado-
res, sus miembros creen en los valores
éticos de honestidad, transparencia, res-
ponsabilidad social y preocupacion por
los demas.

El valor de la ayuda mutua destaca la necesidad
del accionar conjunto entre las personas para encontrar
la solucién a problemas comunes y como unica forma
de lograr el completo desarrollo individual.
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La responsabilidad hace referencia a la obligacion
de los asociados de hacerse cargo y cuidar su organi-
zacion. Destaca la importancia de responder ante los
actos, el nivel de desempefio en el cumplimiento de las
actividades para el logro de metas y el compromiso mo-
ral con los asociados.

La democracia subraya el papel protagénico de
las personas en la organizacion, a quienes les esta con-
ferida la toma de decisiones colectivas —mediante la
participacién y el protagonismo— y asumen de manera
compartida el gobierno de la cooperativa.

El valor de la igualdad en las cooperativas desta-
ca el hecho de que en ellas todos los asociados tienen
iguales derechos y deberes.

La equidad sefala la necesidad de tener en cuenta
las situaciones particulares de los socios, privilegiando
aquellos mas comprometidos y consecuentes con la or-
ganizacion.

La declaracién incluye el valor de la solidaridad,
subrayando que la accién cooperativa tiene un interés
general aun mayor al de sus propios asociados. La coo-
perativa debe concebirse como una comunidad de inte-
reses y propdsitos, orientada a la solucién de problemas
de los asociados, la familia y la comunidad. También exi-
ge la colaboracidn con otras cooperativas, con la finali-
dad de mejorar sus comunidades y, en tltima instancia,
al conjunto de la sociedad.

La segunda oracion de la declaracién de principios
hace referencia a los valores de honestidad, transparen-
cia, responsabilidad social y preocupacién por los demas.

El valor de la honestidad ha sido clave en el surgi-
miento y en la identificacién del cooperativismo como
movimiento. Refiere a la honradez, la dignidad y la de-
cencia en la conducta de los asociados.

En contraposicién a légicas que existen y a veces
hegemonizan nuestras economias y nuestra sociedad,
las cooperativas velan por la transparencia. Se oponen
al encubrimiento, al ocultamiento interesado, al falsea-
miento de la informacidn y al engaiio.

Finalmente, se subraya el valor de la responsabi-
lidad social y el compromiso con las comunidades en
las que se insertan y con las que se relacionan. El movi-



miento cooperativo busca de esta forma dar cuenta de
las necesidades de sus miembros, sin dejar de lado las
necesidades de los demas, y aspira a la integracion de
todas las personas y al cambio global hacia un sistema
mas equitativo y democrético.

2.1.5. El marco ético.
Los principios del cooperativismo

Los principios de la aci representan la traduccion
practica de los valores universales de la cooperacién.
Son los principales lineamientos que deben ser apli-
cados por todas las cooperativas en el mundo. Son las
fuentes del derecho y aportan un criterio de interpreta-
cién del derecho cooperativo.

Primer principio:
Membresia abierta y voluntaria de los socios

Las cooperativas son organizaciones vo-
luntarias abiertas para todas aquellas per-
sonas dispuestas a utilizar sus servicios y
dispuestas a aceptar las responsabilida-
des que conlleva la membresia sin dis-
criminacién de género, raza, clase social,
posicidn politica o religiosa.

Conocido también como el principio de libre ac-
ceso, este lineamiento subraya que la afiliacion a una
cooperativa deberd ser voluntaria, al alcance de todas
las personas que puedan utilizar sus servicios y que
estén de acuerdo en asumir las responsabilidades in-
herentes a la calidad de socio. Restringe esta posibili-
dad solo ante situaciones razonable y probadamente
justificadas, como podria suponer poner en riesgo la
viabilidad econdmica de la organizacién.

Segundo principio:
Control democratico de los miembros

Las cooperativas son organizaciones de-
mocraticas controladas por sus miem-
bros, quienes participan activamente en

la definicion de politicas y en la toma de
decisiones. Los hombres y mujeres elegi-
dos para representar a su cooperativa res-
ponden ante los miembros. En las coope-
rativas de base los miembros tienen igual
derecho de voto (un miembro, un voto),
mientras que las cooperativas de otros ni-
veles también se organizan con procedi-
mientos democraticos.

Las cooperativas son y deben ser entidades demo-
créticas. El drgano maximo de decisién es la asamblea de
todos los asociados. La facultad de gestion y administra-
cion debe ser ejercida por los socios que fueron electos a
tal efecto y en las cooperativas de base se debe respetar
la estricta regla de «<un hombre, un voto». La eleccién de-
mocratica de los érganos de contralor (la comision fiscal
o de vigilancia) también por esta via garantiza que tanto
la gestién como el contralor sean llevados a cabo por aso-
ciados electos democraticamente para el cumplimiento
de la funcién.

Tercer principio:
Participacién econémica de los miembros

Los miembros contribuyen de manera
equitativa y controlan de manera demo-
cratica el capital de la cooperativa. Por lo
menos una parte de ese capital es propie-
dad comun de la cooperativa. Usualmente
reciben una compensacién limitada, si es
que la hay, sobre el capital suscrito como
condicién de membresia. Los miembros
asignan excedentes para cualquiera de
los siguientes propdsitos: el desarrollo de
la cooperativa mediante la posible crea-
cion de reservas, de las cuales al menos
una parte debe ser indivisible; los benefi-
cios para los miembros en proporciéon con
sus transacciones con la cooperativa y el
apoyo a otras actividades, segun lo aprue-
be la membresia.
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La participacion econémica de los socios con su
cooperativa es considerada un principio, ya que de su
cumplimiento depende un funcionamiento acorde a
los valores del movimiento y la construccidon de una
cultura organizacional que permita su desarrollo de
manera coherente con sus fines. Por un lado, el invo-
lucramiento econémico de los socios con su organiza-
cion es parte de la responsabilidad que estos deben
asumir con la entidad que han creado y gobiernan.
Por otro lado, la intensidad del vinculo econémico de
cada socio con su organizacién, su fidelidad con esta,
supone la efectiva posibilidad de conseguir a través de
ella mejores precios, mejor calidad, nuevos productos y
servicios, etcétera. Un estimulo adecuado de este invo-
lucramiento econémico activo supone tener en cuenta,
en forma proporcional, el esfuerzo generado por cada
asociado con la organizacion, por ejemplo, a la hora de
repartir los excedentes anuales o de fijar premios o be-
neficios por linea de negocios, etcétera.

Este principio se visualiza con claridad en dos mo-
mentos de la vida de la cooperativa: a) en su constitu-
ciéon, cuando la participacion econémica implica que el
capital inicial surge de los propios socios; y b) al repartir
los eventuales excedentes o pérdidas de la operacion,
en funcion del trabajo aportado (en las cooperativas de
trabajo) o de las operaciones realizadas (en las coopera-
tivas de usuarios).

Cuarto principio:
Autonomia e independencia

Las cooperativas son organizaciones au-
ténomas de ayuda mutua controladas
por sus miembros. Si entran en acuerdos
con otras organizaciones (incluyendo
gobiernos) o tienen capital de fuentes
externas, lo realizan en términos que
aseguren el control democratico por
parte de sus miembros y mantengan la
autonomia.

Un efectivo gobierno democratico debe estar
siempre atento a evitar la dependencia de agentes ex-
ternos a la organizacién y sus socios. En este sentido,
no solo se trata de evitar que las cooperativas puedan
ser cooptadas por grupos de interés particular, sino que
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deben procurar evitar quedar en situaciones de depen-
dencia en su accionar econdmico, frente a competido-
res con poder de mercado, proveedores o clientes Uni-
cos, etcétera. El contexto y situacion particular de cada
cooperativa siempre marcard limites a la autonomia e
independencia cooperativa. Se trata de una conquista
diaria que la organizacién debe asumir.

Esta lucha permanente por la autonomia no debe
confundirse con aislamiento, sino todo lo contrario. La
construccién de mayor independencia muchas veces
viene asociada a las estrategias de colaboracién, sea
con otras cooperativas, sea con el Estado o empresas de
otras caracteristicas. Importa cuidar el tipo de alianzas
gue se construya y su significado en el corto y largo plazo.

Quinto principio:
Educacién, entrenamiento e informacion

Las cooperativas brindan educacién y en-
trenamiento a sus miembros, a sus diri-
gentes electos, gerentes y empleados, de
tal forma que contribuyan eficazmente al
desarrollo de sus cooperativas. Las coo-
perativas informan al publico en general,
particularmente a jovenes y creadores de
opinidn, acerca de la naturaleza y benefi-
cios del cooperativismo.

La actividad educativa de las cooperativas, muy
especialmente con sus propios asociados, es un ele-
mento que ha estado presente desde los pioneros de
Rochdale hasta el dia de hoy. Las cooperativas deben
considerarse como ambitos de formacion de ciudada-
nos activos, ya que con socios preparados serd mucho
mas préspero el futuro de la organizacién y el cumpli-
miento de sus fines. El incremento de las capacidades
de sus socios y dirigentes a partir de la formacién y ca-
pacitaciéon en los temas cooperativos serd la base de
una mayor participacion informada y realmente demo-
crética de los primeros, y de una gestion social y econ6-
mica efectiva y transparente de los segundos.

En una perspectiva amplia, este presente princi-
pio también plantea el papel educativo de las coope-
rativas en el contexto de su comunidad y la sociedad
en general, en la medida que representa valores que



contribuyen al desarrollo general. Son valores que cada
cooperativa por si misma y en forma conjunta con otras
deberd tratar de extender en sus ambitos de influencia.

Sexto principio:
Cooperacion entre cooperativas

Las cooperativas sirven a sus miembros
mas eficazmente y fortalecen el movi-
miento cooperativo trabajando de manera
conjunta, por medio de estructuras locales,
nacionales, regionales e internacionales.

La integracion de las cooperativas de base (primer
grado) puede verificarse a través de medios que varian
en intensidad, desde la construccion de una cooperati-
va de segundo grado hasta la celebracién de contratos
de colaboracién no asociativos. En la doctrina histéri-
ca del cooperativismo se sefalaba que el federalismo
cooperativo debe considerarse como concentracion
que reemplaza a la competencia y como método para
conciliar las iniciativas locales y la planificacién central.
Esto se vinculaba con el proceso expansivo fijado como
meta por el cooperativismo, tendiente a la sustitucién
del capitalismo en forma parcial o total, segun las diver-
sas corrientes del movimiento.

En muchas legislaciones, el accionar econémico
entre cooperativas, o intercooperacion, se considera un
acto cooperativo y no un acto comercial, en algunos ca-
SOS Con su propia interpretacion en el plano tributario.

Séptimo principio:
Compromiso con la comunidad

La cooperativa trabaja para el desarrollo
sostenible de su comunidad por medio
de politicas aceptadas por sus miembros.

Las cooperativas no pueden conformarse con su
desarrollo en forma aislada de la comunidad en la que
se encuentran insertas. Es importante que las coopera-
tivas asuman un papel activo en relacién con el entorno
social, econémico, ambiental en el que se encuentran.
Las cooperativas son por excelencia organizaciones

ligadas a territorios definidos y los intereses de sus
habitantes, que en mayor o menor medida, son sus
propios asociados.

Deben transmitir socialmente que la cooperacion
constituye una forma de organizacién social que satis-
face y reconcilia necesidades humanas diferentes de
guienes necesitan organizarse para producir pero que
sienten a la vez el inapelable deseo de ser libres, con el
fin de ser ellos mismos y dirigir su propia vida.

2.1.6. Esquema organizativo bdsico
de una cooperativa

Una cooperativa combina una estructura aso-
ciativa y una empresarial. Un organigrama es la repre-
sentacién grafica de la estructura de una empresa o de
cualquier otra organizacién. Es un modelo abstracto y
sistematico que permite obtener una idea uniforme y
sintética de la estructura formal de una organizacién.
Desempena un papel informativo y presenta todos los
elementos de autoridad, los niveles de jerarquia y la re-
lacion entre estos.

En el siguiente cuadro se presentan esquemadtica-
mente los érganos de gobierno y de gestion de la coo-
perativa.

Esta doble estructura existe en cooperativas de
segundo Y tercer tipo, dado que en las de primer tipo
solo existe la estructura de asociacién. Cada uno de los
integrantes de la cooperativa trata de satisfacer sus in-
tereses personales por medio de la participacion en la
cooperativa:

+ Los socios buscan una ventaja cooperativa maxi-
ma a través de las transacciones que realicen.

« Los dirigentes defienden los intereses de los
miembros y también sus propios intereses,
como el reconocimiento publico, estatus social y
aprendizaje de habilidades.

« El personal ejecutivo busca el maximo benefi-
cio para la empresa en su conjunto, a la vez que
también beneficios personales como trayectoria
o curriculo.

+ Los empleados buscardn mejores salarios y con-
diciones laborales.
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Organigrama tipo de una cooperativa

Junta general

ASOCIACION de socios
Junta de Consejo de Comisiones
vigilancia administracion especiales

EMPRESA

Areas especificas, sectores, secciones, divisiones

Esquema de la doble pirdmide invertida

Gestionar una cooperativa consiste en arbitrar
bien las necesidades e intereses de las cuatro pobla-
. ciones, ya que ellas componen un todo indivisible.
ASOCIACION

El cuadrilatero cooperativo ilustra muy bien las
relaciones entre estas cuatro poblaciones: los dirigen-
tes elegidos, los miembros, la direccién y los emplea-
dos. Se percibe claramente la doble naturaleza de la
Direccién Gerencia cooperativa: la asociacién (lado izquierdo) que funcio-
na segun el principio del trabajo voluntario o ad honé-
rem. La empresa (lado derecho) que funciona segun el
principio del trabajo remunerado.

El arte de la gestién de una cooperativa con-
siste en arbitrar bien las necesidades e intereses de
estas cuatro poblaciones. El conjunto constituye un
todo indisociable.
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Esquema del multiple rol del asociado

DUENO

EMPRESA ASOCIACION

CLIENTE ASOCIADO
TRABAJADOR

Esquema del cuadrildtero cooperativo

Los dirigentes
elegidos

f
|
§
1
.
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2.1.7. Tipos de cooperativas

Las cooperativas pueden clasificarse de diferentes
formas: a) por el tipo de vinculo econémico entre el aso-
ciado y su cooperativa; b) por el tipo de actividad que
realizan; c) o por el modelo de administracién y gestién
que utilizan.

Segun las relaciones econdmicas entre los
miembros y su cooperativa

De usuarios (proveedores o consumidores). En
estos casos los asociados conforman su cooperativa
para proveerse de bienes o servicios que pueden ser
de muy diverso tipo: vivienda; servicios publicos como
agua, energia, etc.; bienes de consumo familiar; servi-
cios de salud; etc. También entran en este grupo las coo-
perativas que agregan valor al producto de emprende-
dores individuales, como es el caso de los productores
agricolas o campesinos que conforman la cooperativa
para en conjunto transformar y comercializar la produc-
cion de sus fincas. El acto cooperativo en este caso es
entre la cooperativa y sus socios, en funcion del uso que
realizan de la entidad.

De trabajadores. En las cooperativas de trabajo
asociado, la razén de ser de la organizacién es proveer
de trabajo a sus socios. El acto cooperativo en este caso
es el especial vinculo laboral que se genera entre el aso-
ciado trabajador y la empresa cooperativa de la que es
codueno. En estos casos, los diferentes servicios o pro-
ductos que realiza la cooperativa suelen ser vendidos
en el mercado.

Mixtas. Son aquellas en que la relacién entre la
cooperativa y el socio se establece sobre la base de mas
de un tipo de relacion (usuario y trabajador). Esto suele
ocurrir en cooperativas pequenas, en las que el trabajo de
algunos de los socios proveedores o consumidores pasa a
ser contratado por la propia organizacion.
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Segun el drea de actividad

economica

En Chile, se clasifican como:

Agricolas

Agua potable

Ahorro y crédito

Campesinas
Confederacion
Consumo
Eléctricas
Federacion
Multiactiva
Pesqueras
Servicio
Trabajo
Transporte
Veraneo
Vivienda abierta

Vivienda cerrada




Segun el modo de administracion y de gestion

Primer tipo. Cuando las acciones empresariales
son ejecutadas por los socios en forma voluntaria.

Segundo tipo. Cuando las acciones empresariales
son ejecutadas por asalariados.

Tercer tipo. Cuando las actividades empresariales
estan a cargo de miembros (cooperativistas) asalariados
(cooperativas de trabajo).

2.2. Las cooperativas agrarias

En sus inicios, el cooperativismo en el sector agra-
rio surgié a partir de la iniciativa de grupos de producto-
res agropecuarios, productores familiares o campesinos
que unieron voluntariamente sus esfuerzos, habilidades
y recursos para solucionar problemas econémicos y so-
ciales comunes, participar en el mercado de una forma
mas competitiva y reducir sus costos de operacién.

En efecto, las estrategias y acciones implementa-
das por las cooperativas agrarias se dan en un contexto

determinado y son influidas (aun sin que esto sea expli-
citamente intencional) por las tendencias del momento.

Las cooperativas agrarias —quizas mas que nin-
guna otra modalidad— vienen enfrentando los desafios
de los cambios del entorno y de su propia base social.

Diversos estudios han abordado, desde diferentes
opticas, la sistematizacién e interpretaciéon de las es-
trategias del cooperativismo agropecuario frente a los
cambios del entorno.

2.2.1. Premisas para el desarrollo

de las cooperativas agrarias

El nivel de desarrollo de las cooperativas
agrarias esta intimamente ligado a la
naturaleza y el proceso productivo de la
cadena agroindustrial de que se trate.

Por ejemplo: la lecheria es un rubro en el que el
cooperativismo tiene sus mayores expresiones de desa-
rrollo a nivel mundial y esto en parte es explicado por
las caracteristicas de su proceso productivo. De igual
forma, es comun observar que las cooperativas estan
mas presentes en rubros que utilizan mas tecnologias
de insumos que de proceso.

Esquema de la forma de participacion, segtin el modelo de gestion
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Si bien no es condicidn suficiente,

la existencia de un adecuado marco
institucional (no solo referido a la
presencia de un marco legal, sino tam-
bién a la existencia de politicas

de apoyo en organizacion e innova-
cion, politicas de formacidn, etc.) es un
elemento catalizador y potenciador
del desarrollo cooperativo.

Los cambios de estrategia y de las
propias formas de organizacién coo-
perativa son explicados en gran parte
por los cambios en el mercado de los
productos agricolas.

En este sentido, los cambios actuales son asocia-
dos a los fendmenos de la globalizacion, la fuerte com-
petencia de las transnacionales o la concentracién de los
mercados por grandes cadenas de venta. Sin embargo,
es posible identificar, desde una perspectiva historica,
respuestas y formas de organizacién adecuados a los
cambios de cada momento.

Se debe comprender el contexto
social cultural y comunitario en el
gue se encuentra la cooperativa.

Es reconocido el aporte del cooperativismo como
instrumento de inclusidn productiva, econémica y social
de los sectores de la produccién rural mas pobre o de
menores recursos.

Sin embargo, es un error limitar los potenciales
beneficios e impactos del cooperativismo agrario a esta
funcién de integracidn. El cooperativismo agrario ge-
nera otros tipos de beneficios, que impactan en todo el
sector y cumplen un rol fundamental en la provision de
bienes publicos claves para el desarrollo sectorial.

2.2.2. Elrolde las cooperativas agrarias
en los procesos de desarrollo

Pese a la diversidad de expresiones organizati-
vas —que van desde una clasica cooperativa de base
territorial hasta las complejas e integradas propues-
tas agroindustriales cooperativas—, las cooperativas
agricolas y las organizaciones de productores ofrecen
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externalidades positivas y producen bienes publicos y
semipublicos. Ello se evidencia en los siguientes roles
(Bervejillo et al., 2012):

- Capturan valor agregado en favor de sus pro-
ductores miembros: la cooperativa posibilita a
sus miembros a incrementar su participacién
en la generacién de valor de la cadena agro-
industrial. La funcién principal de la coopera-
tiva es incrementar el poder de mercado y de
negociacién de los productores socios, conse-
cuencia de lograr economias de escala.

+ Reducen los riesgos del mercado, distribuyendo
los efectos de la variabilidad de los precios.

« Reducen los costos de transaccion: sobre todo en
rubros donde el producto es perecedero, como
la leche o las frutas y hortalizas.

+ Posibilitan el acceso a insumos y servicios.

« Fortalecen la capacidad competitiva a través de
procesos de innovacion.

« Contribuyen al uso eficiente en el uso de los insu-
mos y los recursos en general humanos, activos,
naturales).

Por otra parte, su insercién directa en el mundo ru-
ral determina responsabilidades y oportunidades espe-
cificas. Las cooperativas son, en la mayoria de los casos,
actores privilegiados del desarrollo de los territorios en
los que se encuentran insertas.

En este sentido se sefiala que las cooperativas
ademas hacen aportaciones al desarrollo rural por las
siguientes razones:

« Son importantes empleadores y, por tanto, im-
portantes contribuyentes.

« Contribuyen a los objetivos de politicas publicas
tales como el desarrollo del capital humano, la
mejora de la competitividad y la sostenibilidad
del medioambiente.

+ Son un instrumento idéneo para asegurar la in-
clusién econémica y social en el medio rural.

« Cuentan con una estrategia comercial basada en
las caracteristicas de la region.

« Son referencia, a nivel local y regional, de precios
(insumos, productos, servicios, etc.) y de estan-
dares de calidad.



Los efectos positivos de contar con un sistema
cooperativo fuerte motiva a que los gobiernos instru-
menten politicas de apoyo a este. La identificacion de
estos aportes, la posibilidad de canalizacién de instru-
mentos de politica publica a través de las cooperativas,
la busqueda de marcos legales e institucionales ade-
cuados a su desarrollo han sido también estrategias
que el movimiento cooperativo ha implementado.

En el caso de Europa es posible identificar mas
de trescientas medidas de apoyo de diferente nivel en
la Unién Europea, en sus Estados miembros y aun en
las regiones. Sin embargo, estudios recientes no han
podido determinar relaciones de causa-efecto linea-
les respecto al impacto de cada medida en particular
como contribucion al desarrollo del cooperativismo
agropecuario, especialmente en relacién a su cuota de
participacion en el mercado (Bijman et al,, 2012). Por
otra parte, si es posible detectar que las cooperativas se
benefician cuando hay una ley de cooperativas abierta
y flexible, un sistema fiscal especifico y reglas de com-
petencia claras.

2.2.3. Consideraciones finales

Los antecedentes mas significativos e histéricos del
cooperativismo agropecuario indican el ensayo de diver-
sas estrategias para aprovechar oportunidades, ganar
escala y poder negociador mediante la cooperacién en-
tre entidades agrarias o el desarrollo de nuevos servicios.

Es posible identificar el rol que jugaron en el di-
sefio de estas estrategias del movimiento cooperativo
las politicas publicas sectoriales y las especificas hacia el
cooperativismo rural, asi como la situacion de los mer-
cados de los productos agropecuarios y el entorno eco-
némico y social general.

Nuevos factores de competitividad

1. La necesidad de un mayor tamano como ele-
mento de aumento de la competitividad; se ha
basado fundamentalmente en las fusiones y ad-
quisiciones de empresas.

2. La diversificacion como factor estratégico ante
el mercado. En unos casos, dentro de la misma
gama de productos, y en otros, en actividades
mas o menos relacionadas dentro del sector
agroalimentario, siempre enfocadas hacia pro-
ductos de mayor valor afadido.

3. Todas se caracterizan por una fuerte apuesta en

la inversion en investigacién e innovacién como
elemento clave de competitividad en el sec-
tor agroalimentario, tratando de dar respuesta
a las nuevas demandas del mercado; llegan en
algunos casos hasta el 3 % de la facturacion. Se
reconoce que el desarrollo de esta estrategia ha
estado vinculado al crecimiento empresarial.

. Un gran esfuerzo por tratar de reorientar la oferta

productiva de acuerdo con la evolucién y cam-
bios de la demanda, alejdndose del tradicional
modelo cooperativo que trataba meramente de
dar salida a la produccién de sus socios. Es obliga-
do sefalar que en algunos casos el desarrollo de
estas politicas ha tenido un fuerte costo social pues
no siempre son bien entendidas por la base social.

5. Todas las organizaciones cooperativas que mas

han crecido promovieron una fuerte interna-
cionalizacién de su negocio agroalimentario,
a través de adquisiciones estratégicas en otros
paises que constituian sus principales mercados
de destino, configurando a través de estas filiales
grandes grupos multinacionales. Una mayoria de
cooperativas prefieren internacionalizarse a tra-
vés de la adquisicion de sociedades de capitales
en otros paises o abastecerse de otras socieda-
des, en vez de fusionarse con otras cooperativas.

. Las necesidades de financiacién que ha requeri-

do el crecimiento de estas organizaciones se han
atendido a través de diferentes férmulas u op-
ciones, que bdasicamente se resumen en tres: a)
financiacién propia a través de nuevas aportacio-
nes de capital por los socios, b) financiacién pro-
pia con capitales procedentes de la aplicacion de
reservas; ¢) la creacién de nuevas figuras coope-
rativas o de sociedades mercantiles para acceder
al mercado de capitales con la incorporacién de
nuevos participantes (inversionistas). Esta ultima
medida muchas veces es controversial, dado que
el riesgo del crecimiento corporativo es la pérdi-
da de capital social o el desarraigo de los socios
miembros y su pérdida de capacidad de inciden-
cia sobre la toma de decisiones.
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El cooperativismo
agrario chileno

Proceso histérico del cooperativismo en Chile. El cooperativismo agrario chileno.
Situacién actual del cooperativismo. Ley General de Cooperativas y modificaciones.
Vigencia de una cooperativa. Sector agroalimentario.

3.1. Proceso historico del movimiento

cooperativo en Chile

El movimiento cooperativo en Chile tiene sus ba-
ses en el movimiento mutualista que desde sus orige-
nes establecié como principios basicos que la adhesion
debia ser voluntaria, que cada socio debia pagar una
cuota y que la sociedad mutualista debia actuar en pro
de la mejora de la calidad de vida de sus asociados.

La primera cooperativa de la que se tiene regis-
tro se fundo en Valparaiso en 1887, con el nombre de
Sociedad Cooperativa de Consumo «La Esmeralda», y
estaba conformada por grupos de artesanos. Le siguio
la Cooperativa de Consumo de los Trabajadores de Fe-
rrocarriles del Estado, creada en 1904, que se constituyo
ademads en la primera cooperativa creada con el apoyo
del Estado, aunque fue producto de las demandas de
sus trabajadores.

A partir de 1904 y hasta 1924 se «registraron» cua-
renta cooperativas de diverso tipo: agricolas, de segu-
ros, de ahorro y edificacion, servicios, consumo y elec-
trificacion (Pérez, Radrigan, Martini, 2003a).

Dado que hasta esa fecha no existia regulacién ni
normativa alguna del sector, las cooperativas que se for-
maban surgian de la iniciativa de grupos de personas con
intereses comunes, de manera independiente. Muchas
de ellas se constituian en figuras de sociedades anéni-
mas o en comanditas (Pérez L., 1.4.2011) y se autodeno-

minaban cooperativas cuando tenian la finalidad de la
ayuda mutua y la libre adhesidn. Sin embargo, es muy
probable que se hayan formado mas organizaciones de
este tipo pero que, dada la ausencia de regulacion y el
poco conocimiento respecto de los procedimientos le-
gales, no se hayan registrado adecuadamente ni hayan
hecho publicaciones en el Diario Oficial. Por esta razén
se desconoce a ciencia cierta la cantidad de cooperati-
vas que pudieron haberse organizado hasta 1924.

Con la promulgacién de la primera Ley de Coo-
perativas, publicada el 30 de septiembre de 1924 en el
Diario Oficial como la ley n.° 4058," por primera vez se
regulé el sector cooperativo en Chile. Esta primera ley,
primer paso tendiente a normar el sector, sufrié varias
modificaciones en un periodo de ocho afos. La prime-
ra de estas fue en 1925, a través del pL n.° 700, luego
se complementé en 1932 por el bs n.° 669 y posterior-
mente se refundié por el pbs n.° 596 en 1933, que rigid
como Ley General de Cooperativas hasta el afio 1960
(Figueroa, 1975). Junto con esto, en 1936 se aprobd el
primer reglamento de la Ley de Cooperativas, que rigio
por mas de 70 afos sin modificaciones.

En 1929 se aprobé la Ley de Cooperativas Agri-
colas, que vino a beneficiar a una parte solamente del
sector pues dejoé fuera de la normativa la participacién
campesina por no contar con las suficientes garantias
para afrontar los créditos.

1 Dictada por decreto ley en 1925.
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En un principio las cooperativas que mas prolifera-
ron fueron las de consumo y las de vivienda, impulsadas
por las facilidades crediticias estatales y medidas tribu-
tarias especiales que la Ley de Cooperativa introdujo
para estas. Sin embargo, el abuso y mal uso de estos ins-
trumentos llevaron al fracaso de muchas cooperativas.

La creacion de la corro (Corporacion de Fomento
de la Produccion) por parte del Estado, en 1939, que
tuvo por objeto impulsar al desarrollo econdémico trans-
versal de diversos sectores, por medio de la industriali-
zacion, favorecié de manera importante el cooperativis-
mo, entre los aflos cuarenta y cincuenta, potenciandolo
principalmente en los sectores rurales, donde se for-
maron cooperativas agricolas pisqueras, vitivinicolas,
lecheras, de electrificacion rural, entre otras (Pérez, Ra-
drigan, Martini, 2003b).

La Iglesia Catdlica jugé también un rol fundamen-
tal en la creacién de cooperativas —principalmente de
ahorro y crédito y de vivienda— en las décadas de los
cuarenta y cincuenta, cuando los mismos parrocos de
las iglesias comenzaron a formar este tipo de coope-
rativas para prestar apoyo y ayuda a sus feligreses (Al-
varez Pefa, 2002). De igual modo, dio un impulso a la
creacién de cooperativas campesinas con la donaciéon
de cinco fundos a familias campesinas entre los afos
1961 y 1962, y marcé un precedente importante para
el proceso de reforma agraria que se avecinaba (Pérez,
Radrigan, Martini, 2003a).

Entre los afos cincuenta y sesenta se crearon los
primeros organismos de integracion cooperativa. Los
mas emblematicos fueron: la Federacién Chilena de
Cooperativas de Ahorro y Crédito (Fecrecoop), en 1954;
la Federacién de Cooperativas de Vivienda (Fecovi), en
1958; la Federacion Nacional de Cooperativas Eléctricas
(FenacopeL); y el Instituto Chileno de Educacién Coopera-
tiva (icecoop), en 1963.

Hasta los anos sesenta, el Estado aln no toma-
ba un rol muy activo en materia de fomento y apoyo
al cooperativismo, salvo algunas medidas como las
antes mencionadas, que no fueron enfocadas especi-
ficamente al fortalecimiento de este tipo de organiza-
ciones pero tuvieron un impacto positivo en ellas. De
esta forma, se hizo necesario que el Estado adquiriera
una mayor influencia, por lo que, a través del orL 326,
se refundieron y actualizaron los distintos documentos
que venian normando a las cooperativas y, a través del
DFL 326, se culminé con la aprobacion de la Ley General
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de Cooperativas, en 1960. Esta ley se mantuvo vigente
hasta el 9 de noviembre de 1978, cuando volvid a ser
modificada.

En 1962 se promulga la primera Ley de Reforma Agra-
ria (n.2 15020).Y el 5 de abril de 1963 se publicé en el Diario
Oficial el Decreto Reglamentario de Reforma Agraria N.° 20,
gue contenia, entre otros, el texto refundido del DFL 326,
de la Ley General de Cooperativas (Figueroa, 1975).

Aun con los avances alcanzados hasta esta fecha,
no se habia logrado establecer un plan de desarrollo del
cooperativismo a nivel estatal. Solamente se habia lo-
grado superar la fase de la creacién independiente de
cooperativas y conseguido que se regularizara la forma-
cién e inscripcion de estas.

Con la llegada de Frei Montalva al Gobierno
(1964), las cooperativas recibieron un fuerte impul-
so, pues se considerd que eran un buen instrumento
y una buena oportunidad para poner a los propios
trabajadores en el control de sus negocios y mejorar
sus condiciones de vida, todo esto en el contexto de las
reformas sociales que se venian gestando a partir de la
primera Ley de Reforma Agraria que se habia aprobado.

A partir de este periodo surgen y se crean la ma-
yor cantidad de cooperativas en Chile (casi duplicando
el numero de las que existian hasta 1964) y el periodo
en que se constituyeron también la mayor parte de las
cooperativas de agua potable rural, gracias a la partici-
pacion activa que tuvo el Estado en este sector.

En este mismo contexto es que se cred en 1964
el Programa Nacional de Agua Potable Rural (apr), im-
pulsado por el Ministerio de Salud Publica, financiado
por el Banco Interamericano de Desarrollo (sip) y eje-
cutado por la Oficina de Saneamiento Rural, que ofre-
cia la posibilidad de que los habitantes se agruparan
y formaran cooperativas de servicio de agua potable
rural en este tipo de localidades, pues habia una pre-
ocupacion creciente del Gobierno debida a los graves
problemas sanitarios que existian en los sectores rura-
les concentrados,? asi como a la falta de abastecimien-
to de agua potable en dichos sectores. De esta forma,
el Gobierno apoyé la creacién de las cooperativas de

2 Poblaciones de entre 150 y 3000 personas, con una
concentracion no inferior a 15 viviendas por kildémetro de calle.
Véase www.aprchile.cl/Agua/Cooperativas-y-Comites-de-Agua-
Potable-Rural-en-Chile.html> [consulta 19.8.2011].



agua potable rural aportando con el capital necesario
para financiar todas las instalaciones, maquinarias, re-
des y demas materiales necesarios para la implementa
cion de los sistemas de distribucién de agua; los so-
ciosfundadores aportaron su parte de capital equiva-
lente en mano de obra y trabajo.

Entre 1964 y 1969 se crearon varios organismos
estatales que significaron un importante apoyo, directo
e indirecto, a la creacion y desarrollo de las cooperati-
vas. Entre estos se pueden sefalar: la Corporacion de
Reforma Agraria (cora), el Instituto de Desarrollo Agro-
pecuario (INDAP), la Comisidn Nacional Coordinadora de
Cooperativas (1965), el Departamento de Desarrollo
Cooperativo del Servicio de Cooperaciéon Técnica (ser-
cotec). La Universidad Catélica de Chile creé en 1965 el
Instituto de Estudios Cooperativos, y la Universidad de
Chile, por otro lado, creé en 1968 la carrera de Técnico
en Cooperativas, impartida por la Facultad de Econo-
mia y Ciencias Administrativas. Entre las organizacio-
nes de integracién cooperativa y sociedades auxiliares
que también se crearon, se encuentran: el Instituto de
Financiamiento Cooperativo (Ficoop, 1964), la Confede-
racion General de Cooperativas de Chile (conrecoor), el
Instituto de Auditoria Cooperativa (aubicoor), la Confe-
deraciéon Nacional de Federaciones de Cooperativas
Campesinas (campocoor), entre otros (Pérez, Radrigan,
Martini, 2003a).

Durante el Gobierno de Salvador Allende (entre
1970 y 1973) si bien continud el proceso de creacion
de cooperativas que se habia originado en el gobier-
no anterior, comenzo6 a debilitarse pues, para el Go-
bierno de la Unidad Popular no era una prioridad el
fortalecimiento del sector, entre otras razones porque
el cooperativismo era visto como una semilla del capi-
talismo, que no se alineaba con los intereses de aquel
gobierno, cuyo énfasis estuvo en la estatizacion de to-
das las empresas que tuvieran algun rol estratégico en
la economia (industria, cobre, banca) y en la continua-
cién de la expropiacion de los latifundios, siguiendo
el proceso de reforma agraria que habia iniciado Frei
Montalva. No obstante, dado el impulso que venia del
gobierno anterior, llegaron a crearse 597 cooperativas
en este periodo, y solo se disolvieron 29.

Durante el régimen militar (1973-1990), como
resultado de las represiones sociales y de la implanta-
cién del nuevo modelo econémico de corte neoliberal,
las cooperativas se vieron seriamente afectadas. Ello se
reflejé tanto en las intervenciones que sufrieron en sus
procesos democraticos internos como en las modifi-

caciones a la Ley de Cooperativas, reformada en 1978.
Esta reforma restringié muchos de los beneficios que te-
nian las cooperativas, sobre todo en materia tributaria
—pues la autoridad privilegiaba y favorecia a aquellas
organizaciones en las que fueran claramente identifica-
bles los duefios—, y en los requisitos y facilidades para
la constitucion de nuevas cooperativas. Por otro lado, la
alta inflacién, producto del nuevo modelo econémico
que termind en la crisis de principios de los afios ochen-
ta en Chile, terminé por llevar a la quiebra a una gran
cantidad de cooperativas, en tanto otras se transforma-
ron en sociedades anénimas, siguiendo el modelo privi-
legiado por la autoridad.

Con el retorno a la democracia (1990), el inico cam-
bio significativo que hubo para las cooperativas fue que
desaparecieron las restricciones para su constitucién que
habia impuesto el régimen militar, mas no recibieron
otro apoyo del Gobierno. Esto queda en evidencia con la
demora que tuvo en el Parlamento la tramitacién de la
reforma de la Ley de Cooperativas, que envio el expresi-
dente Patricio Aylwin el afo 1991, termind su tramite de
aprobacién el 4 de noviembre de 2002 y recién entré en
vigencia en febrero de 2004, en total casi trece afos des-
pués, aun habiendo conciencia de que era necesario me-
jorar el marco juridico y normativo de las cooperativas.

La Nueva Ley General de Cooperativas otorgd una
serie de facilidades y beneficios que, sin embargo, no
han sido bien aprovechadas por las cooperativas debido
a que el proceso de socializacién de la nueva normativa
ha sido muy lento, existiendo alin cooperativas que no
estan al tanto de estas modificaciones, en parte a causa
de la poca difusién de esta, y por otro lado, el hecho que
alrededor del 50#% de las cooperativas vigentes y acti-
vas operan en areas rurales donde el acceso a la informa-
cién es minimo y a veces nulo, a lo que se suma el hecho
que no ha habido un proceso de difusién, capacitacién ni
formacion cooperativista por parte de los entes publicos,
por lo que quienes estan en conocimiento de la nueva ley
han tenido serias dificultades en interpretarla y aplicarla.

Este Ultimo punto es lo que dio origen a la pro-
mulgacién del Reglamento General de la Ley de Coope-
rativas, que entré en vigencia en enero de 2007. Puesto
que se detectd que la Ley en si dejaba muchos temas
ambiguos sin mayores aclaraciones, lo que comenzd a
generar dificultades al Departamento de Cooperativas
al no existir criterios uniformes, pues quedaban abierto
a la interpretacion de quien leyera.
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La ultima y mas reciente modificacién a la Ley Ge-
neral de Cooperativas (ley n.c 20881) que entrd en vigen-
cia el 6 de enero de 2016, viene a fortalecer la legislacion
chilena en esta materia. Tiene como ejes centrales los as-
pectos que se desarrollan a continuacién.

Actualmente, con la ley y el reglamento actualiza-
dos y vigentes se esta logrando volver a ordenar y a dar
una estructura mas clara y solida a las cooperativas, que
han entendido que la aplicacién correcta de la normati-
va es en su beneficio.

3.2. Marco normativo general

de las cooperativas

El marco normativo que regula actualmente a
las cooperativas en Chile esta dado por:

+ Ley General de Cooperativas (ley n.° 19832,

de 2002, y su modificacion, ley n.c 20881, de 2016)
+ Reglamento de Ley General de Cooperativas (2007)
+ Resolucién Administrativa n.° 1321

- Estatuto social

Definicion legal

«Son cooperativas las asociaciones que de
conformidad con el principio de la ayuda mu-
tua tienen por objeto mejorar las condiciones
de vida de sus socios» (art. 1, LGc)

Las caracteristicas fundamentales de las cooperati-
vas son:

+ Los socios tienen iguales derechos y obligaciones.
+ Un solo voto por persona.

- Ninguna persona (natural o juridica) puede ser
dueno de mas del 20 % de las participaciones de
la cooperativa.

« Suingresoy retiro es voluntario.

- La persona que pierde su calidad de socio, sea
por renuncia voluntaria, exclusién o herederos de
socio fallecido, tiene derecho a la devolucion del
monto actualizado de sus cuotas de participacion,
con las modalidades establecidas en los estatutos.
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« Deben distribuir el excedente correspondiente a
operaciones con sus socios, a prorrata de aquellas.

+ Deben observar neutralidad politica y religiosa y
propender a la inclusion.

+ Desarrollar actividades de educacion cooperativa.

« Procurar establecer entre ellas relaciones federa-
tivas e intercooperativas.

La direccién, administracion, operacion y vigilan-
cia de las cooperativas estan a cargo de:?

« Junta General de Socios
« Consejo de Administracion

+ Gerente
« Junta de Vigilancia

El socio podra solicitar su ingreso y renunciar vo-
luntariamente. En ninguin caso la membresia sera trans-
ferible ni comercializable, a ningun titulo, con la Unica
excepcién de la transferencia a los herederos del socio
fallecido que podran continuar siendo socios en tanto
se nombre un representante de la sucesion, quien ejer-
cerd con todos los derechos y obligaciones de socio,
en representacion de todos los herederos. En todos los
demas casos, los socios que ingresen a la cooperativa,
previa aceptacién del Consejo de Administracién, debe-
ran adquirir el minimo de cuotas de participacién que
establezcan los estatutos y pagar una cuota de incor-
poracion, por una Unica vez, si la cooperativa la tiene
definida también en sus estatutos.

De acuerdo con lo que establece el articulo 15 de
la Ley General de Cooperativas, todas las disposicio-
nes en relacién con los socios, adquisicion, ejercicio y
pérdida de la calidad de socio, asi como los derechos y
obligaciones que este tenga para con la cooperativa, se
regirdn segun los estatutos sociales, y solo en el silencio
de este se aplicara la normativa del Reglamento de la
Ley General de Cooperativas.*

La Junta General de Socios es la autoridad maxi-
ma de la cooperativa.® Es la que elige, por votacién, a los
consejeros del Consejo de Administracién y de la Junta
de Vigilancia, y quien puede revocarlos también.

3 Ibidem, art. 20.
4 Reglamento de Ley General de Cooperativas, art. 11.
5 Ley General de Cooperativas, art. 21.



Evolucion de la cantidad de cooperativas registradas formalmente en Chile

1904 - 1924 Se crearon 40 cooperativas

1935 Existian 82 cooperativas registradas

1964 Existian 986 cooperativas registradas

1966 Existian 1529 cooperativas registradas

1970 Existian 1966 cooperativas registradas

1970-1973

1976 3347 cooperativas vigentes

1975 - 1989

Se crearon 597 cooperativas

Se declararon en quiebra 1258 cooperativas.
Las instituciones de integracion cooperativa se redujeron de 45 a 22.

4779 cooperativas registradas, de las cuales 2421 estaban vigentes.

4984 cooperativas registradas en el directorio del Departamento
de Cooperativas, de las cuales 952 estaban vigentes y activas.

Fuentes: Pérez, Radrigan y Martini (2003), Pérez L. (2011), Unidad de Estudios (2014).

Asi mismo, es la que decide en materias que son de
interés e impacto directo sobre todos los socios, como
por ejemplo la aprobacién de los estatutos y reglamentos
sociales, la adquisicion o enajenacion de terrenos, bienes
raices u otro tipo de bienes que signifiquen una alta in-
version (en relacién con el capital social), la decisiéon de
asociarse a una federacion de cooperativas y, por tltimo,
la determinacién de cerrar y liquidar la cooperativa.

El Consejo de Administracién tiene a su cargo la
administracion superior de los negocios sociales y re-
presenta judicial y extrajudicialmente a la cooperativa
para el cumplimiento del objeto social.®

Asi mismo es el encargado de trazar los lineamien-
tos de la cooperativa y hacer cumplir las normas, alinea-
do con lo que establecen los estatutos, reglamentos in-
ternos cuando los hay y la normativa general del sector
(Ley General de Cooperativas y Reglamento General de
la Ley de Cooperativas). Y también es quien elige y
contrata al gerente.

6 Ibidem, art. 24.

El Consejo de Administracién estd integrado por
un nimero impar de consejeros titulares. La cantidad de
consejeros generalmente estd determinada en los esta-
tutos sociales; en los casos en que el estatuto no lo sefale
explicitamente, deben ser tres consejeros que duren dos
anos en sus cargos. Si el estatuto establece la cantidad y
duracion, esta Ultima no puede superar los tres afios; no
obstante, si puede definirse que sean reelegibles.

Respecto de qué tipo de personas pueden in-
tegrar el Consejo de Administracién, la ley sefala que
deben ser socios al menos las 3/5 partes. Se permite
gue personas ajenas a la cooperativa puedan integrar
el Consejo, con la Unica condiciéon de que cuando son
personas ajenas a la cooperativa, tengan estudios o al
menos conocimientos en administracidn y experiencia
en cooperativas.

De igual forma, los estatutos pueden o no definir
la existencia de consejeros suplentes para el Consejo de
Administracién. En el caso de que los contemple, deben
sefalar también el nimero de consejeros suplentes que
elegiran y la duracién de estos en sus cargos.
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La figura del consejero suplente existe para que
reemplace a un consejero titular que por fallecimiento,
imposibilidad o cualquier otra causa no pudiese desem-
pefar sus funciones. El reemplazo podra ser definitivo
en caso de renuncia o vacancia del cargo, o transitorio
en caso de ausencia o impedimento temporal del titular.”

Acerca de la composicidn del Consejo de Adminis-
tracion, la ley establece que cada vez que hay recam-
bio de consejeros, el Consejo debe constituirse en la
siguiente reunién después de las elecciones y elegir un
presidente, un vicepresidente y un secretario del Con-
sejo. En caso de que el Consejo de Administracion esté
compuesto de cinco o mas consejeros, los demas que-
daréan en calidad de directores.

La Junta de Vigilancia tiene por funciéon exami-
nar la contabilidad y su documentacién sustentatoria,
balances, otros estados y demds demostraciones fi-
nancieras que elabora la gerencia y/o administracién
de la cooperativa, emitir un informe de esto, que debe
presentar al Consejo de Administracién (para su cono-
cimiento y, en caso de observaciones, para que corrija
o aclare lo observado, mas no para sancionar o recha-
zar el informe) y, posteriormente, presentar a la Junta
General de Socios.® En otras palabras, la Junta de Vigilancia
viene siendo un equivalente de auditoria interna de la
cooperativa, que debe responder y reportar a quienes
la eligen, es decir, la Junta General de Socios.

El gerente es nombrado por el Consejo de Admi-
nistracién, por lo que durara en su cargo mientras cuen-
te con la confianza de este.

Las atribuciones, deberes y funciones del gerente
por lo general estan estipuladas en los estatutos y en los
acuerdos del Consejo de Administracién; sin embargo, a
falta de mencién explicita en estos, se debe regir por lo
que establece el Reglamento General de la Ley de Coope-
rativas.’

En términos generales, el gerente es quien debe
organizar y dirigir todo el aparato administrativo, cui-
dar que la contabilidad se lleve al dia, contratar y des-
pedir a los trabajadores de la cooperativa. El gerente
es el unico trabajador contratado y despedido por el

7 Reglamento General de la Ley de Cooperativas, art. 55.
8 Reglamento General de la Ley de Cooperativas, art. 72.
9 Ibidem,art. 84.
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Consejo de Administracidon. No obstante estas atribu-
ciones, se presume que todas las decisiones que tome
el gerente debieran ser al menos conocidas o concor-
dadas con el Consejo de Administracion.

3.2.1 Principales modificaciones
ala Ley de Cooperativas

Las dos ultimas modificaciones a la Ley General
de Cooperativas (2002 y 2016) abordaron los siguientes
aspectos principales:

«  Las cooperativas por ley dejan de ser organi-
zaciones sin fines de lucro.

«  Pueden perseguir mas de un objeto social, es
decir, se les permite desarrollar mas de una
actividad.

«  Se autoriza la distribucion entre los socios de
los excedentes (utilidades) que se puedan
generar como producto de las operaciones
tanto con socios como con terceros no socios.

«  Se establece expresamente la fusion, division,
disolucién y transformacién de las cooperati-
vas en otro tipo de sociedades.

- Se promueve la profesionalizacién de la admi-
nistracién de las cooperativas, para lo que se
autoriza la participacion de personas que no
sean socios (en un porcentaje inferior al 40#%,
en los diferentes 6rganos de la cooperativa
(Consejo de Administracion, Junta de Vigilan-
ciay gerente).

- Seflexibilizan los requisitos necesarios para la
constitucién de cooperativas, (baja de 10 a 5
personas el minimo para constituir cualquier
cooperativa, con excepcion de las de ahorro
y crédito, las de vivienda y de consumo, que
exigen un numero mayor).

- Se fortalece su capacidad de gestion preser-
vando su caracter participativo.

«  Se incentiva la eficiencia econémica y la sus-
tentabilidad financiera del sistema, otorgén-
dole estabilidad patrimonial al incluir algunas
clausulas que protegen de la descapitalizacién.



«  Seactualiza y modifica el marco normativo de
las cooperativas de ahorro y crédito.

«  Se mejoran las facultades otorgadas por la ley
al Departamento de Cooperativas para sancio-
nar adecuadamente las conductas que puedan
afectar la sana administracion cooperativa.

«  Se corrigen errores de referencia y se aclaran
interpretaciones equivocas que surgieron con
la aplicacion de la Ley General de Cooperati-
vas de 2002 (n.c 19832).

3.2.2 Vigencia de una cooperativa

Para tener vigencia, las cooperativas deben tomar
en cuenta todas las disposiciones de la Ley General de
Cooperativas a los efectos de su constitucion y registro en
el Ministerio de Economia, Fomento y Turismo. Esto es:

«  Entregar en las oficinas del Ministerio de Eco-
nomia el acta de la Junta General Constitutiva
con los respectivos estatutos. Dicho documen-
to debe estar reducido a escritura publica y se-
Aalar el nombre del notario correspondiente.

«  Ademas se debe entregar la copia del extrac-
to levantado de dicha acta. El contenido mini-
mo del extracto es:

«  razon social, incluyendo nombre
de fantasia

« domicilio, que podra ser una comuna
o localidad

« duracion de la cooperativa
«  enunciacién de su objetivo

«  numero de socios que concurren
a su constitucion

«  capital suscrito y capital pagado

«  nombre y domicilio del notario ante el
cual se redujo a escritura publica el acta
y la fecha de la escritura

«  sedebe adjuntar de igual manera la copia
de lainscripcién en el registro de comer-
cioy ademas la publicacion del extracto
en el Diario Oficial.

Por su parte, las cooperativas ya constituidas de-
ben informar una vez al afo, como minimo, la realizacion
de una junta general de socios (a realizarse dentro de
los primeros seis meses de cada afio) en la que deberan
aprobar el balance del afio anterior (que también debe
estar adjunto y ademds autorizado por un contador) y la
eleccién de un nuevo consejo de administracién cuando
corresponda. De esta manera y con los antecedentes ac-
tualizados la Divisién de Asociatividad y Economia Social,
del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo podra
emitir los certificados de vigencia correspondientes.

Ademas de lo anterior se debe considerar la ficha
de datos que actia como un resumen de la actividad
cooperativa. La informacion debe ser remitida periddica-
mente, ya que, en caso de verificarse que en un plazo su-
perior a tres afos no se han actualizado los antecedentes
sefalados, se deberd iniciar el proceso de reactivacion.

3.3. El cooperativismo chileno en cifras

3.3.1 Antecedentes generales (DAES, 2015)

En 2015 se registraban 2868 cooperativas vigentes
—es decir, formalmente constituidas—, las que conta-
ban con un total de asociados que ascendia a 1.858.538
personas, que representan al 21,8 % de la poblacién
econémicamente activa del pais.

Solo 1393 de estas cooperativas eran activas
(48,6 %), con una mayor concentracién en las regiones
Metropolitana, Valparaiso, Araucania, y Los Lagos.

Segun datos del Ministerio de Economia, Fomento
y Turismo, a diciembre de 2014 las cooperativas suma-
ban 1994 millones de ddlares en activos y 1344 millones
de ddlares en ingresos de explotacion totales.



Cooperativas activas y vigentes por regioén (2015)
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XV ARICA Y PARINACOT
45/1,6% A:17/0,6%

I TARAPACA

90/3,1% A:33/1,2%
II ANTOFAGA:!
V: 42 /1,5% A:5/0,2%

III ATACAMA

V: 44/1,5% A:18/0,6%
IV COQUIMBO

V: 185/6,5% A:85/3,0%

V VALPARAISO

V: 366 /12,8% A:175/6,1%
RM METROPOLITANA

V: 734 /25,6% A:347/12,1%
VI O'HIGGINS

V: 166 /5,8% A:94/3,3%
VII MAULE

V: 212/7,4% A:96/3,3%
VIII BIO BIO

V: 300/10,5% A:130/4,5%
IX ARAUCANIA

V: 265/9,2% A:159/5,5%
XIV LOS Rios

V: 57/2,0% A:33/1,2%
X LOS LAGOS

V: 265/9,2% A:155/5,4%

XI AYSEN
V: 55/1,9% A:31/1,1%

XII MAGALLANES
V:42/15% A:15/

V (Vigentes): 2868 (100%)
A (Activas): 1393 (48,6%)

Fuente: DAES (2015, p. 18).



Las cooperativas en Chile por rubro (2015)
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Produccién y trabajo
Agricola
Campesinas
Pesqueras
Confederacion
Federacion
Institutos auxiliares
Servicios

Transporte de carga

Total de cooperativas en Chile al 2015: 2.868
Fuente: DAES (2015, p. 19).

Un andlisis por rubro de actividad muestra que la
mayor proporcidn de cooperativas pertenecen al medio
agricola (agricolas y campesinas), seguidas por las de
produccién y trabajo, agua potable, vivienda y trabajo.

3.3.2. Cooperativas del sector agroalimentario
(DAES, 2015, pp. 25-33)

Segun la definicién legal (Ley General de Coo-
perativas) las cooperativas agricolas y campesinas son
las que se dedican a la compraventa, distribucion, pro-
duccién y transformacion de bienes, productos y servi-
cios, relacionados con la actividad silvoagropecuaria y
agroindustrial, con el objeto de procurar un mayor ren-
dimiento de esta y que actuan preferentemente en un
medio rural y propenden al desarrollo social, econémi-
coy cultural de sus socios.

Dentro de estas, se distinguen las cooperativas
campesinas, constituidas por pequefios productores y
campesinos, segun lo define la Ley Orgénica de INDAP.
Pueden ademas ser socios de las cooperativas campesi-
nas las personas de derecho publico y de derecho priva-

Transporte de pasajeros
Veraneo

Vivienda abierta
Vivienda cerrada
Consumo

Educacion

Agua potable

Ahorro y crédito
Eléctrica

Servicios de créditos

do que no persigan fines de lucro y las personas naturales
o juridicas que sean propietarias, usufructuarias, arrenda-
tarias o tenedoras a cualquier titulo de los predios en que
dichas cooperativas desarrollen sus actividades.

Ainicios del afno 2014, existian un total de 385 coo-
perativas agricolas y campesinas vigentes y activas, de
las cuales sélo el 4 % son de importancia econémica.'

Los registros de los ultimos tres aflos muestran una
intensa dindmica de constitucién de nuevas cooperati-
vas. Asi, se crearon 20 nuevas cooperativas agroalimen-
tarias en el afo 2014, 29 en el aflo 2015y 16 en el primer
trimestre del aflo 2016,"" con lo cual el actual universo
de cooperativas agricolas y campesinas alcanza a 450.
De estas, 249 corresponden a cooperativas campesinas.

10 Elarticulo 109 de la Ley de Cooperativa indica: «“Para
los efectos de esta ley, se entendera por cooperativas de impor-
tancia econdmica, las cooperativas de ahorro y crédito, las coo-
perativas abiertas de vivienda y ademds todas aquellas cuyos
activos sean iguales o superiores a 50.000 unidades de fomento”.

11 Fuente: DAES, (2016), Cooperativas campesinas y
agricolas constituidas desde el aiio 2014 a la fecha. Santiago: DAES.
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Numero de socios que componen las cooperativas
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Fuente: DAES (2016), Cooperativas campesinas y agricolas constituidas desde el aiio 2014 a la fecha. Santiago: DAES.
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Cooperativas vigentes y activas segtin rubro (clasificacion Decoop)

Agricola apicola 14
Agricola avicola y ganadera 3
Agricola de colonizacién 2
Agricola de reforma agraria 3
Agricola horticola y fruticola 1
Agricola lechera 9
Agricola pisquera 3
Agricola vitivinicola 5
El nimero promedio de socios por cooperativa es
Campesinas 238 de 27, y existe una mayor concentracion en los primeros
Confederacion 2 intervalos entre Igs 10 a 50 socios (290 cooperativas tienen
menos de 50 socios).
Federacién 9
] Un analisis de las cifras de 2014 muestra una clara
Otras agricolas 86

predominancia de las cooperativas campesinas (62 %),
Otros servicios 5 proporcioén que ha disminuido levemente en los ultimos
anos y llegdé a 55 % en 2016. Asimismo, el universo
de socios (algo mas de 5.000, en 2013), representa un
Sin identificacion 2 descenso del orden del 35 % respecto de los registros

m del afo 2007. En las cooperativas agricolas predominan
las apicolas y las lecheras.

Fuente: DAES (2015)

Produccion y trabajo 3
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Ventas anuales estimadas en MMS, por rubro ano 2013

IR S A

Agricolas 314.006 48,14

Agua potable 7.097 1,09 7
Ahorro y crédito 237.429 36,40 2
Campesinas 5.328 0,82 8
Confederaciéon 97 0,01 13
Consumo 21.674 3,32 5
Eléctrica 18.387 2,82 6
Federacién 120 0,02 12
Pesqueras 380 0,06 11
Servicios 22.050 3,38 4
Trabajo 1.052 0,16 9
Vivienda abierta 24.259 3,72 3

Vivienda cerrada

Fuente: DAES (2015)

En cuanto a distribucidon geogréfica, la regién de
la Araucania predomina con 95 cooperativas, lo que
tiene su origen en factores productivos, culturales y
de concentracién de apoyos publicos en la zona de
manera constante y excepcional a lo que ocurre en el
resto de Chile. Le sigue la region de Los Lagos (67 coo-
perativas), la Regién Metropolitana y la regién Bio Bio
(41 cooperativas cada una), la regidon de O’'Higgins (31
cooperativas), la regién de Coquimbo (23 cooperativas)
y la region de Los Rios con 20 cooperativas. Las regiones
restantes tienen un nimero inferior a 20 cooperativas.

En relacién con las ventas anuales estimadas por
tipo de cooperativa, es necesario mencionar que, si
bien las cooperativas agricolas muestran una alta par-
ticipacion tanto en ventas anuales como en distribucion
de patrimonio y las campesinas muestran movimiento
muy inferior, esto se debe casi en su totalidad a las 15
cooperativas de importancia econémica del sector.
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Vision integral
de la gestion cooperativa

Definiciones sobre la gobernanzay gestién cooperativa. Funcionamiento. Organigrama. Ac-
tores internos y externos. Gestion social y asociativa. Democracia. Comunicacion. Identidad.
Gestion econdmica y administrativa. Gestion de emprendimientos asociativos grupales.

4.1. Lagobernanza cooperativa

La gobernanza en cualquier organizacion esta
relacionada con la vision, el proceso de toma de de-
cisiones, la dinamica del poder y las practicas de ren-
dicién de cuentas. El sentido ultimo de la gobernanza
es cumplir con los objetivos de una organizacién de un
modo consistente con el propdsito de esta.

Las cooperativas son organizaciones cuya propie-
dad es de sus asociados y son democrdticamente controla-

Areas organizacionales de la cooperativa

das por ellos. Su gobernanza debe satisfacer los objetivos
de la cooperativa, proteger los intereses de sus asociados
y mantener el control por parte de ellos. Las coopera-
tivas son también empresas basadas en valores, cuyos
principios y practicas de gobernanza y gestién deben
reflejar y proteger esos valores.

La cooperativa debe ser comprendida y reconoci-
da por sus dirigentes y administradores en la totalidad
de su estructura, de sus caracteristicas y de sus exigen-
cias para poder gobernarla en forma idénea y adecua-
da. Una manera util de concebir la organizacién y de
visualizarla en operaciéon, con todas las partes que la
integran, consiste en considerarla compuesta por areas.

Area de orientacion El proposito

Estructura de la cooperativa

Los valores
Los objetivos

Area de movilizacién

La cooperativa debe saber dosificar acertadamente la cantidad y

capacidad de sus recursos y factores en funcion de la magnitud
o envergadura de su propésito.

Area social El liderazgo

Las interrelaciones y la comunidad social
El trabajo grupal y las reasociaciones.

La motivacion

La creatividad
La gestidn de cambio
La administracion de conflictos
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Para lograr una buena gobernabilidad y desarro-
llar las distintas reas organizacionales de las coopera-
tivas, las siguientes estrategias se han mostrado como
adecuadas o idéneas:

« desarrollar capacidades gerenciales
empresariales asociativas

« contar con una adecuada profesionalizacion

« promover e implementar la accién
cooperativa, integracion

+ capitalizacion

« financiaciény crédito

+ educacion y capacitacion
« competitividad

Los sistemas de gobernanza de las cooperativas
son muy heterogéneos, pues son el resultado de un
camino evolutivo transitado por un movimiento coo-
perativo que se remonta a muchos anos de historia,
conviviendo con diversos entornos juridicos, normas
sectoriales de las ramas en las que las cooperativas de-
sarrollan su actividad, tamafo y tipo de su membresia,
ciclos de vida y grados de madurez.

Sin embargo, es posible observar tres tendencias
que afectan su gobernabilidad y ponen en peligro la
preservacién de su idoneidad y la necesaria participa-
cién de los asociados:

Se presenta cuando la conquista de los mercados y
el crecimiento econdmico financiero llegan a constituirse
en los moviles exclusivos o casi Unicos del cuerpo directivo
y gerencial de la cooperativa.

En este caso, los 6rganos de participacion tradicio-
nales (asambleas, juntas o consejos administrativos, comi-
tés especiales) son utilizados, la mayor parte de las veces,
no como 6rganos decisorios sino como instancias poste-
riores a las decisiones, y estas son tomadas en realidad por
el aparato técnico-burocratico y se llevan después a los
SOCios 0 a sus representantes para que sean convalidadas.
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Esta lleva a mantener a los asociados en una de-
pendencia excesiva de los centros oficiales de poder
aunque no sea de manera deliberada.

Las caracteristicas de la gobernanza cooperativa
hacen necesario tener en cuenta el caracter especifico
de sus procesos de gestion para distinguirlos de los pro-
pios de las empresas privadas con fines lucrativos.

La empresa cooperativa necesita estar bien or-
ganizada y eficientemente administrada, sobre todo
porque se trata de una organizacion y de una empresa
gestionada colectiva y democraticamente.

Los asociados tienen una relacién triple con la
cooperativa: como duefios, como usuarios y como in-
versores. Cumplen asi, simultaneamente, los papeles de
agente y de principal, segun la situacién especifica en
que se encuentren. Estas tres relaciones implican, cada
una, responsabilidades y recompensas especificas.

Este tipo de empresa presenta, probablemente, uno
de los casos mas complejos de gobernanza, y la forma en
que esta sea implementada y resuelta es tan importante
como resolver la forma de produccion mas adecuada.

Los costos de gobernanza, con la rotacion y la
representatividad de los dirigentes, la realizaciéon de
asambleas, etcétera, evidentemente son significativos y
deberian transformarse en inversiones y ventajas compa-
rativas para que la propia esencia de la organizaciéon no
se transforme en la causa de su falta de competitividad.

Todo eso requiere, necesariamente, de una ges-
tiobn empresarial profesional y que paralelamente se
refuerce la educacién cooperativa y exista una eficiente
comunicacion y aprendizaje conjuntos. En consecuen-
cia, los socios deben aprender a cooperar para que la
cooperativa pueda manifestar su potencial competitivo.

En las préximas secciones se abordan brevemente
la complejidad y las implicaciones de la gestién coope-
rativa y de las practicas que de esta se desprenden.



4.2. Las dimensiones de

la gestidn cooperativa

Segun la definicion de cooperativa incluida en la
Declaracién de Principios de la ACI, una cooperativa es
«una asociacion auténoma de personas que se han uni-
do voluntariamente para hacer frente a sus necesidades
y aspiraciones econémicas, sociales y culturales comu-
nes por medio de una empresa conjunta y democrdtica-
mente controladan.

Esta definicidn se constituye en una referencia in-
eludible para comprender la base de la conduccién de
las cooperativas. Fundamentalmente, porque es muy
explicita en cuanto a las dos grandes dimensiones que
se deben articular en la gestion cooperativa:

el componente social (asociacion de personas).
+ y el componente econémico (empresa en comun).

Las cooperativas, independientemente de su ta-
mano, basan su funcionamiento en la existencia de una
membresia que la crea y sostiene con determinados fi-
nes socioeconémicos o culturales.

Al mismo tiempo, para cumplir esos propdsitos ne-
cesitan instrumentar medios de caracter empresarial, en-
tendiendo por tales: la produccién de bienes o servicios,
canalizables comercialmente hacia clientes, socios o usua-
rios, combinando recursos materiales, econdmico-finan-
cieros y desarrollando capacidades humanas acordes con
el cumplimiento de esos propdsitos.

Aunque los accionistas de una sociedad anénima
tradicional pueden compartir varios de los puntos ante-
riormente sefalados, en esta el aspecto societario esta
subordinado al capital accionario y al resultado de este
en términos de utilidades o pérdidas.

Esta situacién no se da en la cooperativa, en la que
debe haber un equilibrio entre lo social y lo empresarial.
Silaiinclinacion hacia lo social la lleva a descuidar el fun-
cionamiento de la empresa, no tendra mucho futuro,
porque si no tiene el sustento de una empresa rentable
seguramente a poco de andar empezara a tener pro-
blemas para cumplir con sus obligaciones comerciales,
laborales, etcétera.

Si la inclinacién es excesivamente empresarial, a
tal punto de descuidar el aspecto social, no tendra sen-
tido la gestion como cooperativa, y es probable que los
fines de la organizacion se separen de los de sus miem-
bros propietarios.

El movimiento cooperativo incorpora el concepto
de gestion empresarial. Y este concepto es fundamen-
tal para comprender la doble exigencia que el dirigente
cooperativo debe asumir: tiene que mantener en alto
todo lo que tiene que ver con su vocacion por lo social
y a la vez convertirse en un eficaz administrador de pro-
yectos concretos.

La doble dimension presente en las cooperativas
—empresarial y asociativa— y las implicancias de ellos
en la estructura y la gestion suele generar diferentes mi-
radas sobre el caracter de su estructura.

En la mirada dual se grafica a las cooperativas bajo
la forma de dos triangulos unidos por uno de sus vérti-
ces, donde la parte superior representa a la organiza-
cién social y la inferior a la empresa. La superior con los
distintos érganos legales, Asamblea General, Consejo
de Administracién y Junta de Vigilancia (o figura similar)
y la inferior con el gerente general, los niveles medios
de direccién y los empleados y técnicos. Cada parte con
su logica, disposiciones y técnicas. Se llama a esta es-
tructura dualista.

Asamblea
de asociados

Consejo de
administracion

Estructura
social democratica

Presidente \
GerenteI _— Estructura
enera i
g9 empresarial formal
Gerenc!as R
medias
Nucleo de
operadores
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Peter Davis (1998) presenta su vision de una es-
tructura monista, en la que todos los participantes estan
regidos por los mismos valores y principios, y destaca
que las cooperativas se forman para satisfacer las ne-
cesidades econdémicas, sociales y culturales de los inte-
grantes, quienes, asociados libremente, crean empresas
de propiedad comun, democraticamente gestionadas.

Estas empresas se forman para resolver los proble-
mas que les plantea el entorno y que individualmente
no pueden resolver. En ellas, los asociados son los due-
fos de la cooperativa; y los integrantes del consejo de
administracion, elegidos por ellos, son sus apoderados.

Debido a que los asociados, como los consejeros,
generalmente son legos en materia de administracion
de empresas, el autor indica que necesitan de los co-
nocimientos y experiencias de personas preparadas
especificamente en esta materia para que los asesoren
debidamente en cuanto a la mejor manera de satisfacer
sus intereses. Por ello resulta indispensable considerar
que las cooperativas cuentan con un entorno de otros
empresarios (que son sus proveedores), personas que
son usuarios de los servicios que brindan (asociados y
clientes no asociados) y la comunidad en la que estadn
inmersas. Todas estas personas, empresas y sectores re-
ciben en la literatura administrativa la denominacién de
stakeholders. Digamos que son los interesados en la vida
y desarrollo de las cooperativas (como de cualquier em-
presa) aunque no pueden incidir sobre sus decisiones.

En los términos antes planteados, al reconocer la
posibilidad de intereses contradictorios es necesario en-
contrar criterios del mas alto nivel o principios que po-
driamos designar como valores, tales como pluralismo,
mutualidad, autonomia individual, justicia distributiva,
justicia natural, centralidad en las personas y el papel
multiple del trabajo (Davis y Donaldson, 1998).

Finalmente, en tanto se reconoce la originalidad de
las cooperativas en relacién a otros tipos de empresas y
se subraya que sus principios y valores requieren la apli-
cacion de criterios, estrategias y técnicas propias de la es-
tructura de propiedad comun y la gestion democratica,
se deriva que los funcionarios contratados deben estar
imbuidos de los valores y principios de las cooperativas
para poder encontrar las soluciones practicas adecuadas.

El esquema de la estructura monista toma en cuen-
ta la representacion basada en los dos triangulos, aun-
gue enfrentados en sus bases e incorpora la figura de los
stakeholders, quienes no forman parte integrante de la es-
tructura, pero comparten los principios y valores de las or-
ganizaciones cooperativas, segun la vision de Peter Davis.

La idea de enfrentar las bases de los tridngulos
responde al criterio de que los funcionarios contratados
son los responsables de proporcionar a los asociados
los elementos técnicos para resolver mejor sus propios
problemas, debido al caracter de verdaderos dueios de
las cooperativas. Asi, en esta representacion se prioriza
la relacién de los asociados con empleados y técnicos y
no la de los presidentes con los gerentes generales.

VALORES Y PRINCIPIOS
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En resumen, cada forma de interpretar la naturale-
zay caracter de la estructura cooperativa pone énfasis en
diferentes aspectos del fendmeno asociativo.

Una mirada integral asume un nuevo modelo or-
ganizacional y de gestion, observando a las cooperati-
vas como una forma particular socio-empresarial, que
necesita un manejo integral, moderno y pertinente de
todos los elementos que la configuran y que contemple
sus varias dimensiones entrelazadas:

- la asociacién de personas creada para satisfacer
necesidades compartidas, su forma de organizar
el gobierno, la toma de decisiones, la participa-
cién democrdtica y el involucramiento de dife-
rentes niveles de actores;

+ la empresa como instrumento para alcanzar el
objetivo societario;

+ lacultura, identidad y valores compartidos y apli-
cados coherentemente en lo grupal y comercial;

+ una vision estratégica (porque las necesidades
que atiende no son coyunturales y, por tanto, el
negocio empresarial no debe ser encarado solo
en el corto plazo);

+ la relacién con el entorno (porque surgen de co-
munidades o sectores de actividad insertos en la
sociedad y en mercados mds amplios, de los cua-
les deben percibir las sefales sociales, econémi-
cas, politicas y ambientales adecuadas);

+ un sistema de informacién y comunicacion que
junto a otros elementos transversales integre to-
das las dimensiones anteriores.

La dimension social y asociativa

Como fue sefalado, una de las dos dimensiones
fundamentales de la organizacién cooperativa es la aso-
ciativa o social. Se entiende a la gestion social coopera-
tiva como un campo de conocimientos, métodos y prac-
ticas que tiene como objetivo el desarrollo de la relacion
socio - cooperativa, estimulando el sentimiento de per-
tenencia y de identidad, la capacitacion, la participacion
y la confianza. Esto supone el analisis y la produccion de

instrumentos, estrategias y técnicas que permitan me-
jorar la relacién y organizacidn de los productores y su
efectiva colaboracion en la gestion de la empresa.

Por otra parte, esta dimension de la gestién procura
dar visibilidad y capacidad de gobierno y administracién
sobre el campo de relaciones complejas que se conectan
directamente con lo subjetivo de las personas. En esta
dimensién intervienen elementos psicoldgicos y sociold-
gicos de las personas que conviven en una organizacion
y en uno o varios grupos de trabajo.

4.3.1. La gestion social como factor de competi-
tividad en las cooperativas agrarias*

Las cooperativas han ido aumentando el abanico
de actividades segun las necesidades de sus asociados,
en vez de seguir una tendencia de crecimiento cohe-
rente con las necesidades de la empresa. Actualmente
se puede observar que, entre las acciones desarrolladas
por las cooperativas las mas comunes son: venta de in-
sumos (fertilizantes, semillas, agroquimicos, etcétera),
herramientas y maquinaria agricola; investigaciéon y
asistencia técnica para los productores; procesamiento,
industrializacion y distribucién de la produccion; expor-
tacion; representacion de los intereses de los producto-
res ante las autoridades de instituciones publicas o pri-
vadas; clasificacion, padronizacién y acondicionamiento
de productos in natura; servicios de crédito, seguros
y administraciéon. Constituyen asi empresas extrema-
damente complejas, que deben competir simultanea-
mente en varios mercados de caracteristicas diferentes,
desarrollando actividades paralelas que benefician la
produccién primaria mas que su industrializacién.

Las cooperativas se articulan en el ambiente eco-
némico agroindustrial segun su légica caracteristica,
pero en el ambito y conforme a las reglas de funciona-
miento del sistema agroalimentario.

Los fuertes cambios ocurridos en el sistema agro-
alimentario (internacionalizacién, segmentacién y di-
ferenciacién en los mercados, concentracién de indus-
trias procesadoras y centros de distribucion, mayores
requisitos de calidad y homogeneidad del producto)
obligan a las cooperativas a profesionalizar su gestion e
introducir cambios en sus estructuras.

1 Basado en Presno (2007).
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Sin embargo, jdeben las cooperativas aplicar es-
trategias idénticas a las de otras empresas no coopera-
tivas?; ;influyen las caracteristicas intrinsecas de estas
organizaciones en el abanico de opciones para alcanzar
una mayor competitividad? ;jExiste un papel especifico
a ser cumplido por la gestién social en este escenario?

Segun Granovetter (1990, p. 98), embeddedness
significa que las acciones econdmicas, sus resultados
y las instituciones estan afectados por las relaciones
personales de los actores y por la estructura general de
las redes de relaciones. De esta forma, la confianza, las
relaciones sociales, el control social (en especial, sancio-
nes, normas Yy valores) y la historia conjunta entre los
agentes, por ejemplo, forman una parte importante de
la explicacion del funcionamiento de la actividad eco-
némica, que es especifica para cada caso considerado
(Granovetter, 1990, pp. 58-73).
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Consecuentemente, las cooperativas podrian es-
tructurar sus estrategias con el objetivo de obtener ven-
tajas de su relacion privilegiada con sus socios y, colo-
cando énfasis en sus valores, conseguir responder mejor
al nuevo escenario empresarial, obteniendo de esta for-
ma mejores resultados econdémicos para sus miembros.

De esta forma, una gestién social que sepa apro-
vechar las ventajas de articular una red de productores,
donde el flujo de informacién sea intenso, y que permi-
ta responder 4gilmente a las tendencias de la demanda,
ofreciendo las materias primas que la industria necesi-
ta, coloca a las cooperativas en condiciones de dispu-
tar competitivamente los mercados contemporaneos.
También permite transformarlas en socias codiciadas
para empresas que deseen obtener un abastecimiento
constante y adecuado de productos a ser procesados,
sin tener que intervenir en la produccién primaria.



En sintesis, la gestion de las cooperativas debe
privilegiar su relacién con los asociados, transformando
ese relacionamiento en un atributo que genere valor.
Tal estrategia puede aprovechar la segmentacién de los
mercados y la diferenciacion de la demanda, utilizando
a la cooperativa como vehiculo de informaciones, como
transformadora o inductora de la reconversion de la
produccién primaria. En ese marco, la confianza y la coo-
peracion entre los productores y con la cooperativa, la
fidelidad, la lealtad y el envolvimiento que sean capaces
de generar pueden transformarse en armas muy pode-
rosas. De esta forma, las cooperativas tendrian implicita
una estrategia de desarrollo competitivo en el escenario
actual del sistema agroalimentario. Asi, enfatizar sus va-
lores en la construccién de sus estrategias contribuird a
tornarlas empresas mas competitivas y comprometidas
con su desarrollo y el de sus asociados.

Campo

Confianza

Liderazgos

Comunicacion

Participacion

Compromiso

4.3.2. El componente socioorganizativo de un
emprendimiento cooperativo / asociativo

Como se ha mencionado, la gestiéon cooperativa
estd compuesta por dos tipos de aspectos: los socioor-
ganizativos, que incluyen la definicién de una visién y
mision comun entre los miembros de la organizacion,
asi como la promocién y consolidacién de una serie de
principios y valores basicos (la confianza, el liderazgo,
la comunicacion, la participacion y el compromiso); y
los empresariales, que incluyen los temas econémicos y
productivos. Estos Ultimos se asientan en un proceso de
planificacién que se materializa en tres niveles: el plan
estratégico, el plan de agronegocios y el plan operativo.

Los cinco aspectos claves de la dimensién socioor-
ganizacional se presentan en la siguiente tabla.

Un grupo humano necesita llegar a conocerse, compartir valores y objetivos comunes
(visién y misién) y estar dispuesto a respetar las reglas del juego acordadas entre todos.
En el caso de una organizacion asociativa, el principio de confianza es insustituible.

Las organizaciones colectivas suelen tener liderazgos. El lider es el que tiene clara la
vision de futuro y el que esta motivado para emprender un proyecto colectivo. Es la
persona que es capaz de influir en los otros y de asumir el reto de transmitirles los
beneficios de una vision compartida. Juega un papel decisivo en la construccion de la
cultura organizacional del emprendimiento.

La comunicacién supone el uso de un conjunto de instrumentos y la adopcién de
diferentes estrategias y acciones. Una comunicacion eficiente es una comunicacion
transparente y oportuna. En organizaciones asociativas supone comunicar valores
compartidos y fundamentalmente informacion estratégica (precios de compra de
insumos y venta de productos, resultados econémicos de la organizacion, etcétera).

Es deber de la organizacién promover la participacidn y para eso existen mecanismos
organizacionales e instrumentales, como la realizacién de asambleas periddicas, la
definicion de un organigrama funcional y otros mas.

El compromiso de los asociados con los objetivos estratégicos y las metas de corto
y mediano plazo se facilita si la organizacién incentiva la participacion activa de los
asociados y si hay una buena comunicacién interna.
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Los aspectos sociales y organizativos son parte de Cuando se quiere tener una idea del desempeio
lo que se conoce como capital social. La gestion conjun- socioorganizativo de un emprendimiento asociativo o
ta de esos aspectos es lo que denominamos gestién so- cooperativo vinculado al sector agropecuario se deben

cioorganizativa o gestion social.

Confianza

considerar variables para cada aspecto socioorganizativo:

Econdémicas

Socio-culturales

Productivo- tecnolégicas

Organizacionales

Liderazgo

Beneficios tangibles (ganancias) para los asociados por el hecho
de pertenecer a la organizacion.

Valores y principios comunes en los asociados.
Conocimiento mutuo entre los asociados.
Existencia interna de una cultura emprendedora (no asistencialista).

Experiencia de los asociados en la actividad productiva que promueve
la organizacion.

Homogeneidad entre los asociados en cuanto a productividad, calidad
de los productos e infraestructura.

Existencia de reglamento interno.
Cumplimiento de reglamento interno.
Trabajo en equipo al interior de la organizacién.

Capacidades generales

Capacidades de comunicacion

Capacidades organizacionales

Legitimidad
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Presencia de valores asociativos, de transparencia, participacion,
compromiso, equidad, otros, en el lider (o los lideres).

Capacidades de comunicacién interna del (los) lider(es).
Capacidades de comunicacién externa (con la comunidad) del (los) lider(es).

lider(es
lider(es
lider(es
lider(es

los
los
los
los

Capacidades del
Capacidades del
Capacidades del
Capacidades del

para llevar adelante actividades colectivas.
para evaluar resultados.

para asegurar la fiscalizacion de actividades.
para establecer alianzas interinstitucionales.

AAAA
—_ e =
—_ e =

Reconocimiento y credibilidad del (los) lider(es) entre los asociados.
Reconocimiento y credibilidad del (los) lider(es) en su comunidad y en
el entorno institucional.



Comunicacion

Estratégicas

Instrumentales

Cognitivas

Participacion

La organizacién cuenta con un plan comunicacional que incorpora los objetivos
de comunicacion definidos.

La organizacion se ha trazado objetivos comunicacionales que identifican
claramente los mensajes clave que se deben transmitir internamente.

Conocimiento de los asociados de la vision y mision organizacionales.
Conocimiento de los asociados de los valores organizacionales.

Conocimiento de los asociados de los procedimientos internos establecidos
(reglamento).

Conocimiento de los asociados de los objetivos y metas trazados en la organizacion.
Conocimiento de los asociados de los precios a los que se compran insumos y

alos que se venden los productos.

Conocimiento de los asociados de los resultados econémicos anuales de la
organizacién y de las auditorias.

Organizacionales

Inclusivas

Instrumentales

Compromiso

Revision periddica por parte de los asociados de la vision y mision organizativas.
Participacion de los asociados en la planificacion organizativa.

Participacion de los asociados en la evaluacion organizativa.

Participacion de los asociados en actividades de capacitacion, pasantias o
asesorias técnicas que promueve la organizacion.

Participacion de los asociados en actividades sociales, recreativas o culturales
que realiza la organizacién.

Valoracion en la organizacion de la participacion de las mujeres.
Valoracién en la organizacion de la participacion de los jovenes.

Estructura organizativa establecida.
Mecanismos de participacién establecidos.

Actitudinales

Identificacidn de los asociados con la visidn y misién institucionales.
Respeto de los asociados para con los valores institucionales.

Disposicion de los asociados a invertir esfuerzo, tiempo y dinero en las
actividades promovidas por la organizacién.

Las acciones de los asociados concuerdan con los objetivos y metas trazados
colectivamente en la organizacién.

69



La evaluacion de la gestion socio - organizacional

es un paso clave a la hora de entender y querer trabajar
con una organizacién. Por ejemplo:

La participacion y el compromiso se encuentran
supeditados a la consolidacion de la confianza,
al desarrollo de capacidades en los lideres y a la
puesta en marcha de mecanismos efectivos de
comunicacién interna.

Una organizacion en la que prima la desconfian-
za no estd en condiciones de promover la par-
ticipacion ni el compromiso; una organizacién
cuyos lideres carecen de legitimidad no puede
pedir participacién o compromiso.

Una organizaciéon que no sabe comunicar lo que
esta sucediendo, lo que hacen los lideres, las con-
quistas de la organizacion, no puede exigir la parti-
cipacién de los asociados y menos su compromiso.

Por ello se dice que un plan de fortalecimiento de

la gestién socioorganizativa debe considerar prioritaria-
mente los aspectos de confianza, desarrollo de capaci-
dades y comunicacion interna.

Sin embargo, tanto la interpretacién del diagnés-

tico como la formulacién de un plan de fortalecimiento
socioorganizacional suponen tener en cuenta la historia
y caracteristicas principales de la organizacion e infor-
macion basica de los asociados.
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La relacién de la cooperativa

El nivel de desempefio
de la cooperativa

Fecha de creacion.

Principales propositos de la organizacion.

N.c de socios actual y evolucién.

N.c de socios activos y evolucion.

Alcance y cobertura geografica.

Principales rubros de los socios.

Principales actividades / servicios.

Principal servicio usado por los socios.

Nivel de facturacién anual y evolucién.

El funcionamiento interno
de la cooperativa

N.c de integrantes del consejo directivo.

Existencia de comisiones / grupos.

Ne de trabajadores asalariados.

Existencia de gerencia(s)

Cuentan con asesoramiento administrativo/financiero profesional.

Cuentan con Departamento Técnico

con el entorno

Pertenencia a otras instancias gremiales.

Desarrollo de proyectos en el marco de programas de algun

estamento gubernamental.

Participacion en emprendimientos productivos/comerciales
intercooperativos o en alianza con terceros.



Algunas variables a tener en cuenta sobre la histo-
ria y caracteristicas de la organizacion son las siguientes:

Algunas de las variables vinculadas a la informa-
cion basica requerida de los socios/integrantes de la or-
ganizacion se presentan a continuacion:

- Nivel educativo.

« Tamano promedio individual de los asociados,
segun la variable que se ajuste mejor al rubro y
proceso productivo involucrado (superficie de la
propiedad, produccién, nimero de cabezas de
ganado, etcétera).

+ Nivel de homogeneidad en el tamafio de los
asociados.

+ Tipo de tecnologia utilizada en sus unidades
de produccion.

« Homogeneidad en la tecnologia utilizada por los
asociados.

+ Nivel de ingresos anual generado por los asocia-
dos en sus unidades productivas.

+ Homogeneidad en el nivel de ingresos de los
asociados en sus unidades productivas.

« Capacidades de los asociados para gestionar co-
rrectamente sus unidades productivas: manejo
de costos, planificacion productiva, buenas prac-
ticas agricolas, sistema de calidad e inocuidad de
productos, registros de ventas, gestién del ries-
go, entre otros.

+ Ubicacion (grado de cercania) entre los predios
de los asociados.

4.3.3. Elbalance social cooperativo: un método
de medicion de la dimension social

La necesidad de brindar informacion social en las
cooperativas surge de su propia naturaleza, fundada en
valores y principios. El balance social cooperativo es uno de
los instrumentos idéneos en el camino de ofrecer infor-
macién social en forma sistematica y comparable.

Se considera balance social cooperativo al informe
que emite una organizacion. Su finalidad es brindar in-
formacién metddica y sistemdtica referida a la responsa-
bilidad social asumida y ejercida por ella. Constituye una

herramienta para informar, planificar, evaluar y controlar
el ejercicio de dicha responsabilidad en concordancia con
la identidad cooperativa.

El balance social es una herramienta de informa-
cién sistematica de los esfuerzos sociales emprendidos
por la cooperativa, de su planificacién estratégica y su
control. Su aplicacién le brinda a la cooperativa la opor-
tunidad de reflejar la contribucidn social que realiza en
favor de sus asociados, empleados, otras cooperativas,
federaciones y de la comunidad en la que se insertan.

Existen diversas metodologias y enfoque sobre
como realizar un balance social pero los principios coo-
perativos constituyen un marco comun de referencia
para evaluar, a través de su cumplimiento, la responsa-
bilidad social asumida y ejercida por las cooperativas, y
resaltan su propia identidad.

El balance social cooperativo presenta informacion
socioeconomica, en forma sintética, a través de indica-
dores objetivos o cuantitativos que se agrupan de la
siguiente forma:

« Estructura socio laboral: Clasifica a los integrantes
de la cooperativa segun variables socio-demo-
gréficas, tales como edad, sexo, nivel de instruc-
cion. Ofrece un marco de referencia para la com-
prensién del resto de los indicadores.

+ Cuadro con indicadores cuantitativos de cumpli-
miento de los principios cooperativos: Para
cada principio cooperativo se definen dimen-
siones a medir a través de indicadores. Estos in-
dicadores se agrupan por dimensién dentro de
cada principio cooperativo, en respuesta a una
necesidad metodologica. Se basan preferente-
mente en la informacién primaria de cada coo-
perativa (registros contables, libros de actas de
asambleas, registros de asistencia a reuniones
institucionales, etcétera) a fin de asegurar su
confiabilidad y objetividad.

El balance social cooperativo generalmente se
dirige a las dreas interna y externa de la cooperativa.

En algunos casos el balance social va acompafhado
de un informe social dirigido al area interna de la coo-
perativa. Recurre a indicadores cualitativos que resultan
necesarios para conocer la opinién de los asociados y
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trabajadores sobre el cumplimiento de los principios
cooperativos. Muestra aspectos dificilmente cuantifica-
bles de otro modo. Estos indicadores se basan en infor-
macién obtenida a través de encuestas de opinién, en
las que los asociados y trabajadores deben responder de
forma anénima a un cuestionario.

Esimportante resefar que el balance social no es toda-
via una practica generalizada en las cooperativas y su apli-
cacion es diferencial segun la modalidad. En algunos paises
las legislaciones cooperativas imponen su elaboracion y
presentacion conjunta con la informacion econémica.

4.4, Ladimension econdmica

4.4.1. Laempresa

El concepto de empresa ha ido evolucionando a
través de los afos y ha pasado de ser un concepto que
habla de «una organizacién que combina capital y traba-
jo para producir bienes o servicios y que se relaciona con
el mercado para alcanzar un objetivo previamente deter-
minado» a un concepto que involucra todo el tema de la
responsabilidad empresarial y social, por las consecuen-
cias de sus actos, tanto en los socios y en los empleados
como en el resto de la sociedad.

Se mueve en un entorno donde existe:

+ Globalizacién de la economia: hay que enfren-
tar los efectos y consecuencias de la crisis global
(recesidn, derrumbe del sistema financiero mun-
dial, caida del comercio internacional, disminu-
cién del crecimiento, inseguridad, falta de con-
fianza en los mercados, etcétera).

« Competitividad: entender que el capital huma-
no se erige en un factor clave para competir
con garantias de éxito frente a una competencia
exacerbada.

+ Innovacién tecnoldgica: mayor desarrollo de
nuevas y mas eficientes tecnologias.

« Cambios permanentes en gustos y exigencias de
calidad en los consumidores.
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4.4.2. Lagestion empresarial

Del latin gestio, el concepto de gestion hace refe-
rencia a la accién y a la consecuencia de administrar. O
sea, lo que hacemos y lo que conseguimos al administrar.

Entonces ;qué es administrar?

La administracién es el proceso de plani-
ficar, organizar, dirigir y controlar los es-
fuerzos de los miembros de una organiza-
ciény de utilizar todos los demas recursos
para alcanzar las metas establecidas.

El ciclo de la gestion

La gestidn cooperativa abarca un complejo proce-
so compuesto por distintas etapas y que abarca diver-
sas dimensiones de la organizacién. Una vez cumplidas
las diversas fases, se retoma el proceso desde la primera
etapay se vuelve a comenzar incorporando los aprendi-
zajes de la trayectoria realizada. Este ciclo puede visua-
lizarse en el siguiente esquema de cuatro momentos:

Esquema del ciclo de gestion

PLANIFICACION

CONTROL ORGANIZACION




Planificar

Partiendo de la visién y la misién de la coopera-
tiva, la planificacién implica fijar objetivos, estrategias
y politicas organizacionales. Incluye ademas la toma de
decisiones, ya que se deberan seleccionar situaciones
que queremos alcanzar en el futuro.

Es esencial que las organizaciones logren 6ptimos
niveles de rendimiento. La capacidad de adaptacién a los
cambios esta directamente relacionada con ello.

Es sustantivo analizar las situaciones futuras con-
sideradas factibles, determinando de manera anticipa-
da las lineas de accion y la utilizacién mas adecuada de
todos los recursos disponibles para alcanzar los fines,
objetivos y metas de la cooperativa.

« Situaciones futuras (incertidumbre).

« Andlisis (diagndstico).

« Seleccién de alternativas (fundamentos).
- Toma de decisiones (opcién racional).

La importancia de la planificacion radica en:

- Coordinar de esfuerzos.
+ Prepararse para el cambio.
- Desarrollar estandares de rendimiento.

« Permitir el desarrollo de los socios.

Organizar

Organizar implica la coordinacién de las personas
integrantes de la cooperativa y de sus recursos materia-
les para el cumplimiento de los objetivos establecidos.

Supone determinar qué recursos y actividades se
requieren para alcanzar los objetivos de la organizacion.
Ademas requiere disefar la forma de combinarlos en
grupos operativos: crear la estructura de la empresa.

A la estructura establecida se le asignan las respon-
sabilidades y las autoridades formales de cada puesto.

Podemos decir que al resultado a que se llega con
esta funciéon es al establecimiento de una estructura
organizativa. Dicha estructura organizacional general-
mente se representa en organigramas.

La estructura de la organizacion es fundamental
para la planificacion y el control, porque ellos se rela-
cionan directamente con la distribucion de autoridad y
responsabilidad dentro de toda la empresa.

Implica:

« ldentificar las tareas y funciones basicas a realizar.
+ Realizar una adecuada divisién del trabajo.

« Estructurar las relaciones entre la asignacién de
tarea; los roles y responsabilidades, con las lineas
de autoridad y jerarquia.

- Eficazy eficiente comportamiento productivo.

Dirigir

Se trata de la etapa de hacer, incidiendo sobre
los individuos para que ejecuten los planes fijados de
acuerdo a la forma acordada.

Dirigir es la capacidad de influir en las personas
para que contribuyan a las metas de la organizacion y
del grupo. Implica ejercer la autoridad y motivar a los
trabajadores para que realicen las tareas en pos del
cumplimiento de los objetivos y metas trazadas.

Una buena direccién logra integrar el cumplimien-
to por ejercicio de la autoridad como por el convenci-
miento de los demds en torno a su papel para el logro
los objetivos y metas de la organizacion.

Implica establecer un ambiente adecuado y ayu-
dar al personal involucrado a hacer su mejor esfuerzo.
La direccion incluye motivacién, enfoque de liderazgo,
trabajo en equipo y comunicacién.
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Principios de direccion:

+ Coordinacion deintereses: el logro del fin comun se
hard mas facil cuanto mejor se logren coordinar los
intereses del grupo y aun los individuales de quie-
nes participan en la busqueda de ese fin comun.

+ Impersonalidad del mando: la autoridad en una
cooperativa debe ejercerse como producto de
una necesidad de todo el organismo social.

« Resolucion de conflictos: debe procurarse que los
conflictos que aparezcan se resuelvan lo mas pron-
to posible y de modo que, sin lesionar la disciplina,
produzcan el menor disgusto a las partes.

Controlar

Al final de cada ciclo del proceso de la empresa es
necesario medir el desemperio de lo ejecutado y com-
pararlo con los objetivos y metas fijadas. De esta forma
se detectan los desvios y se toman las medidas necesa-
rias para corregirlos.

Es la funcion administrativa que consiste en me-
dir y corregir el desempefio individual y organizacional
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para asegurar que los hechos se ajusten a los planes y
objetivos de la organizacién.

El control facilita el logro de los planes y es nece-
sario ejercerlo continuamente. Por lo tanto, hay proce-
sos de control que deben siempre estar funcionando en
una empresa.

Un proceso de control consta de, al menos, las si-
guientes etapas:

« Comparar el desempefio con las metas y normas
planificadas.

« Analizar las variaciones para determinar sus causas.

+ Desarrollar cursos de accidon opcionales para
corregir cualquier deficiencia y aprender de los
éxitos.

+ Hacer una seleccién de acciones correctivas y lle-
varlas a la practica.

« Hacer el seguimiento para evaluar la efectividad
de la correccion; continuar con la retroalimenta-
cién que sirve de insumo para otra planificacion.



La gestion empresarial puede subdividirse en dos
grandes campos:

+ Lagestidon econdmica: implica armar una estruc-
tura de produccién (de bienes o servicios) para
generar los resultados econédmicos pretendidos.

« La gestion financiera: implica armar una estructura
de financiamiento para esa estructura econémica.

Atendiendo a los recursos disponibles y a las con-
diciones del mercado en el que se cumple la gestion
empresarial de la cooperativa, se deben establecer las
pautas generales de la estructura productiva y de los ele-
mentos que componen su funcionamiento, planificando
las diversas etapas del proceso: financiacién, politica de
precios y ventas, destino de los excedentes, acumula-
cién para el crecimiento y todas aquellas decisiones que
hacen a la programacién de mediano y largo plazo.

El dirigente cooperativo debe ser un dirigen-
te efectivo (eficaz y eficiente) en el cumplimiento de
su objeto:

« Eficaz: debe ser habil para organizar los recursos
y dirigir para el logro de los fines.

- Eficiente: debe ser habil para lograr los fines con
la menor cantidad de recursos posibles.

4.4.3. Larentabilidad cooperativa

La cooperativa, en tanto empresa que procura
mantenerse y desarrollarse para seguir cumpliendo y
mejorando los servicios que brinda a sus asociados,
debe ser rentable. Es decir, debe lograr un resultado
econdmico positivo que le permita sostenerse y crecer.

Sin embargo la rentabilidad en las cooperativas no
debe confundirse con el sentido de la rentabilidad que
utilizan las empresas de capital. En las cooperativas, la
rentabilidad debe centrarse en la forma en que resulta
en beneficios para sus asociados.

Las cooperativas deben generar excedentes que
permitan construir reservas que aseguren su sostenibi-
lidad y desarrollo, y deben maximizar los beneficios de
servicios a sus socios y comunidades.

La remuneraciéon obtenida por la
operacion de la cooperativa debe ten-
der a remunerar a la actividad asociativa
y no al capital utilizado en la operacion,
y debe favorecer en todo momento la
inversion colectiva por encima de la
inversion individual.

Al respecto, vale la pena rescatar
lo expresado por el profesor Bastidas-
Delgado con respecto la necesidad que
deben tener las cooperativas de producir
apropiados excedentes para:

. Proporcionar mejores niveles de
vida a sus socios.

. Sentar bases econémicas y materiales
para fortalecer las generaciones de
relevo con fondos que sustenten el futuro
de la cooperativa y del cooperativismo.

Dotarse de herramientas que les permitan
crecer en una economia de mercado que
normalmente le es adversa y debe
prepararse para ello.

. Generar volUmenes apropiados
de transacciones para éptimos
rendimientos.

. Enfrentar el desafio de la capitalizacion,
maxime en época de inflacion.

. Contribuir a aumentar la rentabilidad
de las actividades de sus miembros
individuales: remuneracién apropiada,
mejores niveles de vida, buen ambiente
laboral, procesos formativos adecuados,
etcétera.

. No terminar su gestién anual
con pérdidas.

(Bertullo, Torrelli, Rieiro et. al., 2007)




4.5. Apéndice: Aspectos a tener en cuenta

para trabajar con emprendimientos
asociativos / grupales

A continuacién se enumera un conjunto de aspec-
tos practicos que sirven para facilitar el desarrollo aso-
ciativo y la gestién de emprendimientos grupales.

4.5.1. Cinco aspectos que hacen a la viabilidad

social de un emprendimiento

La viabilidad social de todo emprendimiento aso-
ciativo, incluyendo a las cooperativas, se juega en los
siguientes campos:

a. Las capacidades especificas de los integrantes;

b. El involucramiento de los diferentes integrantes
(socios, funcionarios, directivos, proveedores, etc.);

c. Claridad y adecuacién del marco regulatorio;

d. Funcionamiento organico formal y
relacionamiento informal articulados;

e. Mecanismos de tratamiento y resolucion
de conflictos.

A continuacion se analizan cada uno de estos cin-
co campos de la dimensién social:

a. Las capacidades especificas
de los integrantes

Uno de los elementos claves para el éxito del em-
prendimiento se encuentra en el capital humano con que
cuenta la organizacion. El saber del negocio que tengan
los integrantes de la organizacion determina la efectiva
posibilidad de desarrollarse en determinado campo de ac-
tividad. Muchas veces el costo de aprendizaje es tan alto
que inviabiliza el proyecto colectivo. Esta dimensién no
solo es un resorte individual, sino que es un area de pre-
ocupacioén central de la organizaciéon. Por ello desde sus
origenes las cooperativas han sefialado como uno de sus
principios fundamentales el de la educacién de sus socios.

La formacidn, para que contribuya en la competi-
tividad, debe cumplir con dos propésitos:

« socializar entre los socios/ integrantes el enten-

dimiento de la légica y la dindmica del empren-
dimiento en comun y de su rol como asociados.
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« equiparlos con herramientas suficientes que
los habiliten a pensar nuevas soluciones segun
la l6gica general y las necesidades de cambio
e innovacién por parte del emprendimiento o
agrupamiento en cuestion. En este ultimo item
se engloban tanto las técnicas de gestidon y pro-
duccién como los conocimientos especificos de
la mds variada especie que mejoran el desem-
peno, tanto del productor como del emprendi-
miento asociativo.

Los nuevos modelos sobre la organizacion sefa-
lan una gran relacion entre las entidades exitosas y las
organizaciones inteligentes. Estas ultimas son aquellas
que logran comprender los conocimientos y destrezas
de sus integrantes y que pueden proyectarlas en rela-
Cién a la accién colectiva.

b. Elinvolucramiento de los diferentes
integrantes

Un emprendimiento asociativo cuenta con
mayores posibilidades de desarrollarse de manera
exitosa si la comunidad de personas que integra se
encuentra involucrada con él. En caso de los grupos
de productores familiares/ campesinos esto no solo
abarca a los titulares de la explotacién/ finca, sino ala
familia entera que participa del proceso productivo.

Sin lugar a dudas, este proceso es clave con relacién
a los integrantes (propietarios, decisores y usuarios del
emprendimiento). Ellos son la razén ultima de su existen-
cia. El involucramiento sin embargo no es un hecho es-
pontaneo, muy particularmente en aquellas organizacio-
nes que se encuentran lejos del momento fundacional o
han adquirido un nimero de asociados muy importante.

Entre otras cosas, la gestidn de este vinculo impli-
ca ver de qué forma se relacionan los intereses indivi-
duales con el objetivo colectivo y la tarea de la construc-
cién de la identidad colectiva.

¢. Marco regulatorio

Otro campo fundamental para la viabilidad aso-
ciativa o social es la elaboracién y aceptacion de normas
sobre las formas en que deben desarrollarse las tareas y
roles formales en la organizaciéon /emprendimiento.

Son importantes los estatutos, reglamentos in-
ternos y otras normas que puedan ser necesarias para



orientar la conducta o procedimientos que arbitran
en la vida interna del grupo, y que los involucrados los
mantengan presentes de manera permanente.

d. Organizaciény estructura informal

En todo emprendimiento existen dos estructuras: la
formal y la informal. El desafio en la gestién asociativa del
emprendimiento se encuentra en procurar el alineamien-
to de los objetivos y accionar de todos estos espacios.

La existencia de grupos y de una estructura infor-
mal debe servir para canalizar iniciativas e innovaciones.

e. Tratamiento del conflicto

Las estructuras formales e informales, las normas y
procedimientos no logran capturar todos los eventos a
resolver. Siempre existen situaciones nuevas para las cua-
les no hay soluciones pensadas. Los emprendimientos
deben contar con un espacio o una persona que atienda
los conflictos. En algunos casos la resolucién de determi-
nados conflictos implica cierta profesionalizacién.

4.5.2. Bloqueos y facilitadores de la gestion
asociativa en emprendimiento en comin

La gestion asociativa de un emprendimiento co-
mun suele enfrentar una serie de bloqueos, asi como ele-
mentos facilitadores del proceso. A continuacion se reali-
za una breve enumeracién de algunos de los principales
frenos y palancas:

Visualizacion del costo - beneficio de la
actividad y su ubicacion en el corto plazo.
Cuanto mas grande y de largo plazo es el
objetivo, menos se percibe su resultado y
mayor es la predisposicion a «abrirse» de
la iniciativa.

Brindar buena informacion econémica que muestre

la ventaja de la asociacion.

Identificar claramente riesgos y eventuales formas de mitigarlos
para facilitar procesos de toma de decisiones.

Tener resultados positivos en el corto plazo.

Presencia de liderazgos acordes a la situacion actual.

La intervencidn de agentes externos, precisamente la de agentes
de promocién o estimulacion de estas iniciativas y sus beneficios.

Modelos mentales afincados en
la desconfianza.

Visibilizar y valorar positivamente el tiempo dedicado a la
informacion y comunicacion con los socios; a la toma de

decisiones participativas.
Incentivar factores promotores de confianza.

No asumir responsabilidades y asignarlas
al colectivo.

La dependencia de ciertas relaciones
crénicas en grupos que no han sido
capaces de desarrollarse pero inhiben la
participacién de las personas en nuevas
experiencias.

Capacitacion en procesos asociativos.
Presencia de liderazgos acordes a la situacion grupal.

Contar con espacios de reflexidn e informacién confiable
sobre la experiencia que se transita.

La escasez de habilidades sociales y en
general de participacion en actividades
colectivas. El no haber adquirido relacio-
namiento funcional: esto es producir atin
con disenso.

Percibir con nitidez la ventaja de la asociacion.
Capacitacién en procesos asociativos.

La intervencidn de agentes externos, precisamente la de
agentes de promocion o estimulacion de estas iniciativas y
sus beneficios.
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4.5.3. Ocho pasos para tener en cuenta para poner

en marcha un emprendimiento asociativo

- Partes iguales.
« Proporcional fijo.

« Proporcional variable.

Definir el sistema de reparto de utilida-
des y/o pérdidas siempre es complejo. Un
sistema mas justo, mds equitativo, tendrd
mayores exigencias de registro de informa-
cion. Un sistema demasiado simplificado
puede terminar siendo poco equitativo.

Aunque un emprendimiento asociativo
suele proponerse por un tiempo ilimitado,
sus iniciativas especificas pueden ser favore-
cidas si cuentan con una definicién de tiem-
po limite en que el grupo se compromete a
sostener el negocio.

También es beneficioso definir claramen-
te las condiciones de entrada y salida de un
socio (contemplar familiares y terceros).

En todo emprendimiento el grupo debe
de tener cuidado en:

+ Que la negociacién resuelva el problema
productor/grupo, productor/familia, gru-
po/vendedor o comprador;

+ Que la complejidad de la resolucién sea
la menor posible;

« Que el control (desconfianza) sea de bajo
costo y de alta factibilidad;

+ Que la decisién se toma con todas las ga-
rantias (tiempo para el proceso);

+ Que el riesgo asumido esté adecuado a la
madurez del grupo.

El riesgo o la incertidumbre que poten-
cialmente puede asumir un grupo es de difi-
cil ponderacién, pero siempre menor que la
suma individual.

Implica la definicién de reglamentos de
trabajo, estimulos y sanciones a determina-
das conductas de los integrantes.

Caracteristicas de las sanciones en grupos
sin figura legal (sancién moral) y grupos le-
galmente constituidos (sancién con conse-
cuencias juridicas).

« Reserva de capital-ganancia.

« Valorizacién de los bienes y recursos mate-
riales del grupo en el transcurso de los afos.

« Reparto de utilidades o aumento del
capital grupal.

- Si existen pérdidas, como se asumen.



Formaciéon de comisiones de trabajo y
administracion. Importancia de la se-
paracién de los roles de administracion
(manejo del dinero) y de ejecucién de ta-
reas y actividades operativas.

Funcionamiento del emprendimiento
en comun: cdmo y quién ordena los tra-
bajos; quién fija la tarifa del servicio o el
bien a vender y cada cudnto se ajusta;
definicion de proveedores de insumos y
servicios; formas de pago y de financia-
miento si las hubiera.

Definir si se va a implementar algun tipo
de seguro interno en el grupo y cémo se
va a instrumentar.

Libro de caja.

Registros fisicos.

Registracion econémica financiera.
Libro de actas.

Contabilizar beneficios no explicitos en
las transacciones.






Situacion y proyeccion financiera
de una empresa cooperativa

La planificacion de una empresa cooperativa. Planificacién estratégica, operati-

va, financiera. Anadlisis de la situacion financiera de una empresa. Analisis FODA.

Glosario. Estados financieros. Analisis econdmico y financiero de la cooperativa.

Herramientas de control: Informes contables. Analisis econdmico y financiero de la cooperativa.

5.1. La planificacion de una empresa

cooperativa

La planificacion de una cooperativa suele visuali-
zarse en tres niveles, en relaciéon con el tiempo consi-
derado en el andlisis. La planificaciéon de mas largo pla-
zo suele ser la considerada estratégica, es decir, la que
define las grandes orientaciones, objetivos y resultados
que se procuraran para los préximos anos de desempe-
Ao cooperativo. La planificacién a corto plazo es la que
llamamos operativa y se encuentra directamente vincu-
lada con la administracion financiera y los presupuestos
anuales. Por ultimo, la planificacion financiera tiene que
ver con los procedimientos que se adoptan e imple-
mentan para decidir las acciones que deben realizarse
en el futuro para lograr los objetivos previstos.

Antes que nada, una cooperativa debe ser capaz
de formular una declaraciéon de estrategia en forma
sencillay clara para las lineas de su negocio, de tal ma-
nera que pueda ser comprendida y asimilada por di-
rigentes y empleados de la cooperativa, asi como por
los clientes, proveedores, stakeholders, entre otros.
Michael Rukstad’ identifica tres componentes muy im-
portantes en una declaracion de estrategia:

1. Michael Rukstad, «Competitive Strategy», Harvard Bu-
siness Review.

1. objetivo de la empresa o del negocio;

2. alcance o dominio del negocio;

3. ventaja competitiva del negocio.

Postula que los directivos de una empresa tienen
la obligacion de expresar los tres componentes con la
mayor claridad posible.

El objetivo

El primer elemento y mds importante de una es-
trategia es el objetivo estratégico, Unico y preciso que
impulsara la empresa en el mediano plazo. Esto es im-
portante, pues el objetivo estratégico suele confundir-
se con la misidn, vision y valores que, si bien son muy
importantes, no son tan Uutiles como la identificacion
de las metas estratégicas; estas son capaces de impul-
sar las decisiones de negocios.

El alcance
El alcance o dominio de una empresa abarca:

. cliente (u oferta);
. ubicacion geografica;

. integracién vertical.
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Los limites claramente definidos de estas tres di-
mensiones deberian permitir que para los directivos
de una empresa sea evidente en qué deberian centrar-
se y, mas importante aun, lo que deberian hacer. Las
tres dimensiones varian dependiendo de la relevancia
que cada una tenga en la empresa. Por ejemplo, para
ciertos especialistas la mas importante es el cliente,
habida consideracién de que la empresa esta organi-
zada para satisfacer las necesidades de un tipo espe-
cifico de clientes.

Cabe destacar que, si bien los dos primeros com-
ponentes son muy importantes (objetivo y alcance), la
ventaja competitiva es la esencia de la estrategia, es de-
cir, lo que la empresa hara distinto o mejor que el resto
de las empresas de su sector, ya que define los medios
mediante los cuales lograra el objetivo declarado en la
estrategia. La ventaja competitiva posee componentes
externos e internos:

« Externo: Una propuesta de valor que explica
por qué el cliente objetivo deberia comprar el producto
(o servicio) por sobre las demas alternativas que ofrece
el mercado.

« Interno: Una descripcién de como las activida-
des internas deben estar alineadas de modo que solo su
empresa sea capaz de brindar esa propuesta de valor.

La identificacion de objetivo, alcance y ventaja re-
quiere trade-off? es decir, la empresa debe priorizar un
atributo y ser capaz de ignorar otros. Por ejemplo, si opta
por el crecimiento de las ventas quizas deba aceptar que
la rentabilidad puede disminuir.

5.1.1. Laplanificacion estratégica

La planificacion estratégica es el proceso por el
cual la organizacién define sus objetivos a mediano y
largo plazo, segun sus caracteristicas y la realidad que
se proyecta para los escenarios futuros.

Construir un escenario futuro deseado supone no
solo comprender la situacion actual de la cooperativay la

2. Michael Porter.
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situacion a la que se pretende llegar, sino interpretar
también la complejidad del entorno en el que la coope-
rativa se desenvuelve.

Por todo ello, la planificacidon estratégica cuenta
con una etapa de definiciones de largo alcance basadas
en los valores especificos que sostienen a la organiza-
cién. Estas primeras definiciones suelen denominarse
la misidn, la vision institucional y los valores. Dada la
forma democratica de las cooperativas, es muy impor-
tante comprometer a los socios en alguna etapa de este
proceso de planificacion. El ambito para legitimarla es la
asamblea general.

La misién es la razén de ser de la organizacion.
Es el para qué de su existencia. Estd ligada a los moti-
vos por los cuales fue creada por sus miembros. Es su
sentido mas profundo y duradero. Debe comunicar de
manera sencilla lo que hace, para quiénes y el porqué o
motivo de su labor.

La visién, por su parte, es la imagen de lo que se
proyecta que sea la organizacion en el largo plazo (cin-
co o diez afos por ejemplo). Es una mirada al futuro,
considerando la situacién de partida y el entorno mas
probable durante ese tiempo. Cabe sefalar que normal-
mente la declaracion de estrategia (objetivo, alcance y
ventaja competitiva) se asocia a la vision de la empresa.



Respecto de la planificacidon estratégica, existen
ciertas herramientas muy sencillas para el anélisis inter-
noy de entorno de una empresa. En el apéndice 5.3.1 se
encuentra una explicacién detallada acerca del plantea-
miento de la herramienta FODA.

5.1.2. Laplanificacion operativa

La planificacién operativa se basa fundamental-
mente en el correcto desempefo de una empresa en el
corto plazo. Asi, una vez establecido un marco estratégi-
co de la cooperativa (misién, vision, valores y objetivos)
es posible avanzar en la formulacién de planes operati-
vos (generalmente anuales o de menor plazo).

Para la formulacion de planificacidon operativa, lo
mas importante es la organizacion y procesamiento de
la informacién de ingresos y gastos, la que finalmente
se traducird en el estado de resultados y balance, in-
dispensable para la planificacién financiera. Se debe
generar un orden de las cuentas de ingresos, cuentas
por cobrar y pagar, produccion, costo de ventas y gastos
administrativos, entre otros.

En definitiva, se trabaja sobre la base de presu-
puestos, los que constituyen una herramienta contable
muy comun para la implementacién de la estrategia.
Ademas, los presupuestos también son utiles para la
planificacion y control de actividades orientadas a sa-
tisfacer a los clientes y desarrollarse en los mercados.
Con los presupuestos se pueden prever los problemas
potenciales y también la forma de evitarlos. Asi, en lugar
de enfrentarse a problemas inesperados, los directivos
se concentran en explotar oportunidades.

La planificacion operativa vincula los objetivos es-
tratégicos y sus metas con las actividades cotidianas de
la organizacion, definiendo los procesos, los responsa-
bles y los tiempos para su implementacién. Estos pla-
nes operativos deben describir los recursos que seran
necesarios para su puesta en practica y, de esta forma,
también los recursos econémicos que se estima seran
necesarios para cada caso.

Para el respaldo de la planificacién financiera se
formulan los presupuestos no financieros, por ejemplo,

para valoracién de las unidades fabricadas o vendidas,
el nimero y tipo de productos nuevos, la cantidad de
empleados, etcétera.

Entre otros antecedentes necesarios para la ela-
boracién de los presupuestos interesa conocer la des-
cripcion de los bienes fisicos, monetarios y recursos
humanos con que cuenta la empresa para el desarrollo
del negocio, tales como el registro del tipo, nimero y
costos de los activos no corrientes (maquinas, equipos,
edificios), materias primas, la descripcion del procesa-
miento (proceso y requerimientos), proveedores, costos
de productos?® (unitario, de equilibrio), determinacién
del capital de trabajo y su financiamiento, amortizacio-
nes, pago de intereses, entre otros.

Cabe sefalar que lo que busca la planificacién
operativa, ademas de organizar y procesar informacién
contable, es la de:

- corregir ineficiencias
0 procesos sobrevalorados;

+ entender la nocién del punto de equilibrio;
- entender la politica crediticia;*

« capital de trabajo;> entre otros.

Asi, cada empresa necesita crear presupuestos
para prever sus préoximos gastos y determinar cémo
utilizar sus ingresos. Los presupuestos pueden tomar
distintas formas basadas en las necesidades de la orga-
nizacién y de su situacion financiera. Dos tipos comunes
de presupuestos son los econémicos y los financieros.
Si bien ambos comparten alguna informacion clave, tie-
nen usos diferentes dentro de una organizacion.

Presupuesto econdmico
Un presupuesto econédmico cubre un periodo de

tiempo determinadoyy lista los ingresos y gastos planea-
dos de una organizacién durante ese marco temporal.

3 Véase en el apéndice 5.3.2 el glosario de términos fi-
nancieros y contables.

4 Ibidem.

5 Ibidem.
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Incluye tres secciones principales: gastos, ingresos
y resultados. La seccion resultados combina los ingre-
sos esperados de todas las fuentes con los gastos pre-
supuestados para determinar ya sea quesi el negocio
ganara o perdera durante el periodo presupuestado.

Presupuesto financiero

Un presupuesto financiero incluye informacién
referente a cdbmo se desempenara la organizaciéon ob-
teniendo efectivo en el futuro y como gastara ese efec-
tivo en el mismo marco temporal. Una de las secciones
mas importantes del presupuesto financiero es el pre-
supuesto de efectivo, que resume los gastos de efectivo
futuros e ingresos de efectivo para cubrirlos. Esta herra-
mienta es muy necesaria para las proyecciones finan-
cieras de la empresa, tema que se tratard mas adelante,
con mayor profundidad en el capitulo «Analisis de la
situacion financiera de la empresan.

Existen diferentes herramientas para el control con-
table de la actividad cooperativa. Los instrumentos mas
extendidos refieren a un conjunto de indices para el estu-
dio del comportamiento de la empresa desde la dimen-
sién econdmico-financiera (los informes contables). Tam-
bién existen herramientas que procuran dar cuenta del
comportamiento de la cooperativa desde la dimensién
social asociativa (el balance social). En los ultimos tiem-
pos se vienen desarrollando instrumentos que procuran
integrar ambas perspectivas, procurando no disociar de-
masiado lo que es una unidad en la practica cooperativa
(evaluacién integral de desempefio cooperativo).

Todos los hechos econémicos de la empresa (in-
gresos, egresos, créditos, etc.) deben ser registrados.
El registro es la memoria de la empresa. Constituye la
informacion que la empresa posee acerca de si misma.
Con los registros, una vez procesados, se elaboran los
informes contables que indican la situacion real de la
empresa en lo econémico, en lo financiero, en el mane-
jo de su stock, etcétera.

Lo que llamamos balances, también denomina-
dos estados contables, estados financieros, informes
financieros o cuentas anuales, son documentos que
debe preparar la empresa al terminar el ejercicio con-
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table (también lo puede hacer en periodos mas cortos),
con el fin de conocer la situacién financiera y los resulta-
dos econémicos obtenidos en las actividades a lo largo
de un periodo o a una fecha determinada.

Constituyen una representacion estructurada de
la situacién patrimonial, econémica y financiera de una
entidad (estado de situacion patrimonial) y de los resul-
tados de la gestion realizada (estado de resultados).

Esta informacion resulta util para la administra-
cién, gestores, reguladores y otros tipos de interesados
como los socios, acreedores o propietarios. La mayoria
de estos documentos constituyen el producto final de
la contabilidad y son elaborados segun principios de
contabilidad generalmente aceptados, normas conta-
bles o normas de informacion financiera.

Los estados contables son las herramientas mas
importantes con que cuentan las organizaciones para
evaluar el estado en que se encuentran. Para que la in-
formacion contribuya a que la toma de decisiones sea
adecuada, los estados deben ser principalmente: i) rea-
les y representar fielmente la realidad; ii) comprensibles;
iii) relevantes; iv) prudentes; y v) comparables.

El objetivo de los estados contables es proveer
informacion sobre el patrimonio del ente emisor a una
fecha y sobre su evoluciéon econémica y financiera en el
periodo abarcado, para facilitar la toma de decisiones
econdmicas. Se considera que la informacién brinda-
da en los estados financieros debe referir a la situacion
patrimonial a la fecha de dichos estados (evoluciéon y
causas del resultado), asi como a la evolucién de su si-
tuacién financiera por el mismo periodo. Esta informa-
cién es indispensable para la elaboracion de: i) estado
de situacidn patrimonial (o balance); ii) estado de resul-
tados y estado de flujo de efectivo. En apéndice 5.3.3
se encuentra una explicacién detallada del concepto,
alcance y uso de los estados financieros.

5.1.3. Laplanificacion financiera

El estudio de la situacion econdémica y financiera
de una cooperativa consiste en el analisis de los factores



que nos indican en qué medida los recursos invertidos
han producido beneficios y excedentes (situacién eco-
némica) y en qué forma y en qué medida los recursos
invertidos se concretan en disponibilidades mas o me-
nos inmediatas que permitan atender las obligaciones
de corto plazo (situacion financiera). La situacion eco-
némica guarda relacién con la capacidad de la empresa,
para producir resultados positivos. Por lo tanto, aqui el
objetivo es obtener beneficios y rentabilidad desde la
perspectiva cooperativa. La situacién financiera guarda
relacion también con la capacidad de la empresa de pa-
gar sus obligaciones, especialmente las de corto plazo.
Entonces, el objetivo aqui es la disponibilidad de fon-
dos. Por otra parte, es indispensable que una empresa
proyecte en el tiempo su situacion financiera.

Es muy importante entonces saber cémo pro-
yectar. Uno de los objetivos principales que persigue
un estado de flujos de efectivo es el de proporcionar
informacion financiera apropiada a la empresa, para
que esta pueda medir sus politicas de contabilidad y
tomar decisiones que ayuden al desenvolvimiento de
la empresa en lo que a politicas de operacion y finan-
ciamiento se refiere. Por ejemplo, es util para proyectar
en donde se ha estado gastando el efectivo disponible,
que dara como resultado la descapitalizacion de la em-
presa. También para mostrar la relacién que existe entre
la utilidad neta y los cambios en los saldos de efectivo.
Estos saldos de efectivo pueden disminuir a pesar de
que haya utilidad neta positiva y viceversa.

Por otra parte, la accion de planificacion financiera
permite el reporte de flujos de efectivo pasados para fa-
cilitar la prediccion de flujos de efectivo futuros, con el
objeto de conocer cdmo se genera y utiliza el efectivo.
También muestra la relacion que existe entre la utilidad
netay los cambios en los saldos de efectivo. Estos saldos
pueden disminuir a pesar de que haya utilidad neta po-
sitiva, y viceversa.

El flujo de efectivo proyectado es una herra-
mienta basica para la administracion financiera. Con
ello se planifica el uso eficiente de efectivo, mantenien-
do saldos razonablemente cercanos a las permanentes
necesidades de efectivo. Generalmente los flujos de
efectivo proyectados ayudan a evitar cambios arries-
gados en la situacion de efectivo que pueden poner en
peligro el crédito de la empresa hacia sus acreedores o
excesos de capital de trabajo.

Principalmente los ingresos de efectivo provienen
de ventas a contado y cobros a clientes por ventas a cré-
dito. La experiencia y las politicas de venta y cobranza
determinan el prondstico de los ingresos de efectivo;
también pueden ser por préstamos obtenidos a largo o
corto plazo, aportes y retiros de capital. Generalmente
los egresos de efectivo son por pagos a proveedores,
salarios, gastos de fabricacion desembolsables, gastos
de administracion y comercializacion desembolsables,
amortizacion de préstamos, inversiones en bienes de
usoy otros. A la hora de realizar la planificacion financie-
ra hay que tener tres elementos importantes en cuenta:
que sea integral (que tenga en cuenta todas las areas
de la empresa), que sea realista (en todos los supuestos
que utiliza) y que sea flexible, ya que hay que estar suje-
tos a cambios por diversos motivos.

El flujo de caja, por su parte, permite demostrar la
importancia de la liquidez, demostrara que la utilidad no
predice con exactitud la capacidad de pago. Por ejemplo,
acerca de laimportancia de los indicadores financieros es
indispensable conocer la capacidad que tiene un activo
para transformarse en efectivo con la mayor facilidad po-
sible, en términos de tiempo y de costo (liquidez).

5.2. Analisis de la situacion financiera

de una empresa

La salud financiera

Para conocer el estado de la situacién econémica
y financiera de una empresa, el método mas adecuado
es la interpretacion de los indicadores econémicos y
financieros, los que se calculan sobre la base de la in-
formacion que entregan el balance y el estado de resul-
tados. Haciendo un simil con una situacién doméstica:
una persona visita un médico para conocer su salud; el
médico le practica exdmenes médicos y con sus resulta-
dos da su diagnéstico al paciente.

En el caso de una empresa ocurre algo similar: un
profesional asesora a una empresa cooperativa acerca
de su situacién econémica y financiera. Para ello nece-
sita conocer indicadores (ratios financieros), los que se
obtienen desde la cuentas del balance y del estado de
resultados. Con el resultado e interpretacién de los ra-
tios financieros, el profesional podra determinar la sa-
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lud financiera de la empresa (diagnéstico), a través del
conocimiento de la liquidez, la solvencia, el indice de
endeudamiento, la rentabilidad del patrimonio, margen
de ventas, entre otros. Es importante sefialar que para
evaluar el comportamiento y diagnéstico de la empresa
hay una gran cantidad y variedad de ratios. Dependien-
do del tipo, rubro, tamafo de la empresa, se escogeran
aquellos que den cuenta adecuada y precisa de la reali-
dad contable y financiera de la empresa. Cabe destacar
que los ratios financieros corresponden a la relacién o
cociente entre dos o mas variables de un estado conta-
ble (balance y/o estado de resultados), en fechas deter-
minadas, a fin de obtener indicadores para analizar los
comportamientos acerca del rendimiento del capital,
deudas, etcétera.

Para evaluar los ratios financieros de un afo de-
terminado (2015, por ejemplo), se comparan con los
mismos ratios de afos anteriores de la misma empresa
(2014, 2013), con lo que se podra conocer el comporta-
miento o evolucién. También se recomienda la compa-
racion de los ratios financieros de una empresa (2015,
por ejemplo) con los ratios de una empresa similar de
la competencia.

La proyeccion financiera busca proyectar los esta-
dos financieros para intentar predecir situaciones futu-
ras. No obstante, todos los estados son importantes; en
particular, interesa proyectar principalmente el estado
de resultados (EERR) y el flujo de caja.

La proyeccién del estado de resultados sirve para
saber si se podra cumplir con la rentabilidad deseada
de una empresa o proyecto, en un periodo de tiempo
definido (utilidad neta). Por su parte, la proyeccion del
flujo de caja libre (FCL), que se obtiene a partir el estado
anterior, es Util para conocer si se tendra efectivo dis-
ponible suficiente para pagar compromisos financieros
(por ejemplo, pagar las deudas).

Para el andlisis de la proyeccién del estado de re-
sultados se plantean supuestos tales como porcentaje
de crecimiento de las ventas, cantidad de endeuda-
miento, aumento del capital, tasa de interés de crédi-
tos solicitados, etcétera. Se plantean entonces, sobre la
base de la proyeccion de un estado de resultados deter-
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minado, escenarios optimistas o pesimistas, trabajando
por ejemplo con diferentes porcentajes de crecimiento
de ventas, distintos niveles de endeudamiento, varia-
ciones de capital, etcétera. Esta sensibilizacion a esce-
narios optimistas y pesimistas ayuda a la adopcién de
decisiones.

Cabe sefalar que, al proyectar el estado de resul-
tados, lo mas importante es mantener supuestos que
sean fundamentados y consistentes con el andlisis que
se esta realizando. Por ejemplo, la estimacién de la tasa
de crecimiento de ventas debe estar fundamentada por
alguna tendencia futura, dado que las cifras histéricas
no son suficientes. En cuanto a la consistencia, seria
poco serio proyectar un crecimiento de las ventas y, al
mismo tiempo, una disminucién importante en investi-
gacién y desarrollo.



5.3. Apéndices

5.3.1. Andlisis FODA

Aunque existen varios enfoques y herramientas
para desarrollar la planificacion estratégica, el analisis
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y ame-
nazas) suele ser una de las mas extendidas. Ademas, es
adaptable a organizaciones de diferente tamafo. Esta he-
rramienta en particular procura dar cuenta tanto de la si-
tuacion de la organizacion que esta desarrollando su es-
trategia como del entorno en el que se va a desenvolver.

De esta manera, sobre la propia organizacién se
procuran sistematizar las principales fortalezas y las
principales debilidades. En forma semejante se procu-
ran sistematizar del entorno aquellos elementos que
pueden contribuir con la misién de la organizacién
(oportunidades) y aquellos otros aspectos externos a la
cooperativa que pueden dificultar su desarrollo (ame-
nazas). Cada una de estas cuatro dimensiones requiere
de un andlisis pormenorizado y eventualmente de estu-
dios especificos de apoyo.

La idea es que del analisis FODA surjan los obje-
tivos estratégicos centrales a partir de los cuales se es-
tablezcan las politicas y estrategias de la organizacion,
la definicién de objetivos y los resultados estratégicos.

En términos generales, las fortalezas deben ser
los elementos sobre los que sostener la estrategia de la
organizacion, que podran ser reforzados por las oportu-
nidades del entorno. Deben servir también para inhibir
las amenazas.

Por otra parte, habréa que trabajar para revertir las
debilidades identificadas, evitando especialmente que
sean potenciadas por las amenazas del entorno. Sera
necesario sefalar de qué forma las oportunidades pue-
den servir a la organizacién para modificar las debilida-
des internas.

Algunos modelos de planificacién (la planificacién
estratégica situacional, por ejemplo) procuran la cons-
truccion de escenarios posibles, especialmente conside-
rando a los demds actores del entorno pertinente de la
organizacién (competidores, instituciones reguladoras o
de promocién, etcétera) y la forma en que los planes de la
cooperativa deben flexibilizarse en cada caso para lograr
efectivamente sus objetivos en un entorno competitivo.

Los objetivos y metas o resultados estratégicos
podran descomponerse en objetivos operativos y en ac-
ciones concretas, que seran las que se monitorearan de
forma periddica. Sin embargo, una gestiéon con sentido
estratégico debe, cada cierto tiempo prudencial, volver
a revisar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Para lograr esto es importante sefalar con claridad in-
dicadores que permitan la cuantificacion y calificacion
de los avances.

Oportunidades Amenazas
c
= Fortalezas Potencialidades Riesgos
@
N
&
g‘ Debilidades Desafios Limitaciones
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5.3.2. Glosario de términos financieros

Flujos de efectivo

Es un estado contable basico que informa
sobre los movimientos de efectivo y sus
equivalentes clasificados en tres categorias:
actividades operativas, de inversion y de fi-
nanciamiento. Muestra la fuente (el origen)
y la aplicacion de los fondos (el uso).

Esta herramienta de gestion financiera esta dise-
Aada para proporcionar informacién acerca de los in-
gresos, de pagos de efectivo, actividades de inversién
y actividades de financiacién de una empresa. Es util
en la evaluacién de la solvencia de la compania.

Entre los objetivos principales del estado de flu-
jos de efectivo tenemos:

« Proporcionar informacion apropiada a la geren-
cia para que esta pueda medir sus politicas de
contabilidad y tomar decisiones que ayuden al
desenvolvimiento de la empresa.

« Facilitar informacion financiera a los administra-
dores. Esto les permite mejorar sus politicas de
operacién y financiamiento.

+ Proyectar en dénde se ha estado gastando el
efectivo disponible, que dard como resultado la
descapitalizaciéon de la empresa.

« Mostrar la relacion que existe entre la utilidad
neta y los cambios en los saldos de efectivo. Es-
tos saldos de efectivo pueden disminuir a pesar
de que haya utilidad neta positiva y viceversa.

« Reportar los flujos de efectivo pasados para fa-
cilitar la prediccion de flujos de efectivo futuros.

« Laevaluacion de la manera en que la administra-
cién genera y utiliza el efectivo.

+ La determinacion de la capacidad que tiene una
compania para pagar intereses, dividendos y
para pagar sus deudas a su vencimiento.

- Identificar los cambios en la mezcla de activos
productivos.
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También permite proyectar en donde se ha es-
tado gastando el efectivo disponible. Muestra la rela-
cién que existe entre la utilidad neta y los cambios en
los saldos de efectivo. Estos saldos pueden disminuir
a pesar de que haya utilidad neta positiva y vicever-
sa. Reporta flujos de efectivo pasados para facilitar la
prediccion de flujos de efectivo futuros. En definitiva
proporciona una evaluacion de la manera en que la
administracion genera y utiliza el efectivo.

Flujo de fondos proyectados

El estado de flujo de efectivo proyectado
muestra el plan de ingresos, egresos y sal-
dos proyectados de efectivo. El flujo de
efectivo proyectado es una herramienta
basica para la administracion financiera.
Con ella se planifica el uso eficiente de
efectivo, manteniendo saldos razonable-
mente cercanos a las permanentes ne-
cesidades de efectivo. Generalmente los
flujos de efectivo proyectado ayudan a
evitar cambios arriesgados en la situacion
de efectivo que puedan poner en peligro
el crédito de la empresa hacia sus acree-
dores o excesos de capital de trabajo.

En la planeacién financiera debe realizarse espe-
cial cuidado en los rubros de ventas a contado y cré-
dito, préstamos bancarios y compra de bienes de uso.

Principalmente los ingresos de efectivo provie-
nen de ventas a contado y cobros a clientes por ven-
tas a crédito. La experiencia y las politicas de venta y
cobranza determinan el pronéstico de los ingresos de
efectivo. También pueden ser por préstamos obteni-
dos a largo y/o corto plazo, aportes y retiros de capital.

Generalmente los egresos de efectivo son por
pagos a proveedores, salarios, gastos de fabricacion
desembolsables, gastos de administracién y comercia-
lizacion desembolsables, amortizacién de préstamos,
inversiones en bienes de uso y otros.

El flujo de caja en la realidad no puede dar ne-
gativo. A la hora de realizar la planificacion financiera,



hay que tener en cuenta tres elementos importantes:
que sea integral (que tenga en cuenta todas las areas
de la empresa), que sea realista, (en todos los supues-
tos que utiliza) y que sea flexible, ya que hay que estar
sujetos a cambios por diversos motivos.

Punto de equilibrio

Los costos son los implicados en lograr el pro-
ducto final o servicio prestado en forma directa. Los
gastos son las erogaciones que se realizan para la dis-
tribucion, administracién, comercializacién y venta de
los productos. Ambos se pueden dividir en fijos y varia-
bles. Son fijos cuando no varian en proporcién con los
volimenes de produccion. Son erogaciones fijas son
los alquileres o sueldos de administracién. Son varia-
bles cuando varian en proporcién con los volimenes
de produccion. Son costos variables la materia prima,
el consumo de energia de las maquinas de produc-
cion. Son gastos variables las comisiones sobre ventas.

El margen de contribucién es el precio de ven-
ta unitario del producto menos su costo. Si el precio
de venta de un producto es de $ 12 y su costo es de
$ 10, el margen de contribucion es de $ 2 (12 - 10).
Si los gastos suman $ 800, el punto de equilibrio son
400 unidades (800 divididos $ 2). Cada unidad vendi-
da deja una ganancia de $ 2, con 400 unidades se lo-
gra obtener una ganancia bruta de $ 800, que cubren
los gastos. Hasta la venta de 400 unidades la empre-
sa estaria perdiendo, ya que la utilidad de la venta de
menos de 400 no cubre los gastos. Con 400 unidades
vendidas estariamos en el punto de equilibrio, ingre-
sos igual a costos y gastos. Con una venta superior se
obtendria rentabilidad.

Capital de trabajo

El capital de trabajo resulta util para establecer el
equilibrio patrimonial de cada organizacién empresa-
rial. Se trata de una herramienta fundamental a la hora
de realizar un andlisis interno de la firma, ya que evi-
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dencia un vinculo muy estrecho con las operaciones
diarias que se concretan en ella.

Podemos establecer que todo capital de trabajo
se sustenta o conforma a partir de la unién de varios
elementos fundamentales. Entre ellos, los que le otor-
gan sentido y forma, se encuentran los valores nego-
ciables, el inventario, el efectivo y finalmente cuentas
por cobrar.

Asimismo, es importante resaltar que la principal
fuente del capital del trabajo son las ventas que se rea-
lizan a los clientes. Mientras, podemos determinar que
el uso fundamental que se le da a ese mencionado ca-
pital es el de acometer los desembolsos de lo que es el
costo de las mercancias que se han vendido y también
el hacer frente a los distintos gastos que traen consigo
las operaciones que se hayan acometido.

No obstante, entre otros usos estan también la
reduccion de deuda, la compra de activos no corrien-
tes o la recompra de acciones de capital en circulacién.
Cuando el activo corriente supera al pasivo corriente,
se esta frente a un capital de trabajo positivo. Esto
quiere decir que la empresa posee mas activos liqui-
dos que deudas con vencimiento en el tiempo inme-
diato. En el otro sentido, el capital de trabajo negativo
refleja un desequilibrio patrimonial, lo que no repre-
senta necesariamente que la empresa esté en quiebra
0 que haya suspendido sus pagos.
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El capital de trabajo negativo implica una necesi-
dad de aumentar el activo corriente. Esto puede reali-
zarse a través de la venta de parte del activo inmovili-
zado o no corriente, para obtener el activo disponible.
Otras posibilidades son realizar ampliaciones de capi-
tal o contraer deuda a largo plazo.

La politica de capital de trabajo hace referencia a:

+ los niveles fijados como meta para cada catego-
ria de activos circulantes

- laforma en que se financiaran los activos
circulantes.

La administracion del capital de trabajo es la ad-
ministracidn de los activos y pasivos circulantes dentro
de ciertos lineamientos.

Politica crediticia



Financiamiento para los gastos de la empresa

En este caso, el crédito corresponde a una prerro-
gativa de una empresa de comprar ahora y pagar en
una fecha futura. Es un sistema moderno de comercia-
lizaciéon, mediante el cual una empresa asume un com-
promiso de pago futuro (deudor) por la aceptacion de
un bien o servicio ante otra persona o entidad (acree-
dor), en cual los pagos de los bienes se aplazan a través
del uso general de documentos negociables. El crédito
flexibiliza los términos de una transaccién (plazos, mon-
tos, tipo de interés, entre otros) facilitando el acuerdo
comercial, tanto al cubrir una satisfaccion de venta del
comerciante como la necesidad de comprar del con-
sumidor, de acuerdo con la disponibilidad de pago
que presenta.

El financiamiento para sus clientes

Implica la determinacion de la seleccidn de crédi-
to, las normas de crédito y las condiciones de crédito.

La politica de crédito de una empresa da la pauta
para determinar si debe concederse crédito a un cliente
y el monto de este. La empresa no debe solo ocuparse
de los estandares de crédito que establece, sino tam-
bién de la utilizacidn correcta de estos estandares al to-
mar decisiones de crédito. Deben desarrollarse fuentes
adecuadas de informacion y métodos de analisis de cré-
dito. Cada uno de estos aspectos de la politica de crédi-
to es importante para la administracion.

5.3.3. Estados financieros

a. Estado de situacion patrimonial (balance)

Desde el punto de vista juridico son los bienes y
derechos a favor de la empresa menos las obligaciones
contraidas hasta ese momento.

Desde el punto de vista econdmico se trata de las
fuentes de financiamiento, tanto propias (patrimonio)
como ajenas (pasivo), que son invertidas para la obten-
cién de los recursos (activo). Muestra la liquidez, solven-
cia y capacidad de endeudamiento de una empresa.

Los activos

se definen como recursos controlados por
la empresa, resultado de sucesos pasados,
de los que la cooperativa espera obtener
beneficios futuros. Se clasifican de acuer-
do a la liquidez. Y se clasifican en corrien-
tes y no corrientes.

Los pasivos

son obligaciones presentes surgidas a raiz
de sucesos pasados al vencimiento. Para
cancelarlas la cooperativa debe despren-
derse de recursos. Se clasifican de acuer-
do a la exigibilidad y también en corrien-
tes (o circulantes) y no corrientes.

El patrimonio

es el interés residual en los activos de la em-
presa que quedan tras deducir los pasivos.

Un activo o un pasivo sera considerado corriente
cuando se estima que su realizacién o vencimiento se pro-
ducira dentro de los doce meses a partir de la fecha cierre
del ejercicio considerado. Por realizacién debe entender-
se la transformacién del activo en dinero o su equivalente.

a.l Activos

Son el conjunto de bienes y derechos pro-
piedad de la cooperativa capaces de ge-
nerar beneficios.

a.l.1. Activo corriente

» Disponibilidades: comprenden las existencias
de dinero, los cheques al dia a cobrar y/o depo-
sitar, depdsitos bancarios (cuentas corrientes,
cajas de ahorro) u otros valores que tengan las
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caracteristicas de liquidez, certeza y efectividad
en moneda nacional y extranjera.

Inversiones temporarias: son aquellas coloca-
ciones de caracter transitorio realizadas para ob-
tener una renta, de facil realizacién.

Créditos: estan constituidos por los derechos
que la empresa tiene contra terceros para per-
cibir sumas en dinero u otros bienes o servicios.
Son provenientes de las prestaciones que cons-
tituyen las actividades principales de la coope-
rativa. Deben exponerse en forma separada de
aquello que proviene de otras operaciones.

Otros créditos son los provenientes de las presta-
ciones que no constituyen las actividades princi-
pales de la cooperativa.

Bienes de cambio: comprenden aquellos que se
adquieren o producen para la venta, los que se
encuentran en proceso de produccion o aque-
llos que resultan consumidos en la produccion o
comercializacién de los bienes o servicios que se
destinan a la venta.

a.l.2. Activos no corrientes

Créditos a largo plazo: corresponden a aque-
llos créditos ya enunciados, cuyo plazo de reali-
zacion excede el periodo de doce meses a partir
del cierre del ejercicio considerado.

Bienes de cambio no corrientes: corresponden
a aquellos bienes de cambio ya enunciados que
por su plazo de realizacién no pueden ser consi-
derados corrientes.

Inversiones a largo plazo: son aquellas coloca-
ciones a plazo mayor de doce meses, efectuadas
con animo de obtener una renta u otro beneficio
y que no forman parte de la estructura comercial,
industrial o de servicios de la cooperativa.

Bienes de uso: son aquellos bienes tangibles
que se utilizan en la actividad de la cooperativa,
que tienen una vida util estimada superior a un
afo y que no estan destinados a la venta, como
edificios, maquinaria y equipo, muebles y utiles.

a.2. Pasivo

a.2.1. Pasivo corriente

« Deudas: son obligaciones ciertas, determinadas
o determinables. Representan obligaciones efec-
tivas hacia terceros, especificamente determina-
das en cuanto a su concepto e importe.

En este grupo se incluyen las deudas a favor de
terceros, cualquiera sea su origen y naturaleza. Se indi-
can separadamente las comerciales (proveedores), las
financieras (préstamos), las diversas (deudas por car-
gas sociales, los sueldos y jornales, etcétera.).

a.2.2. Pasivo no corriente

« Deudas a largo plazo: Corresponden a aquellas
deudas ya enunciadas, cuyo plazo de vencimien-
to excede el periodo de doce meses a partir del
cierre del ejercicio considerado.

a.3. Patrimonio

« Capital: es el valor legal del capital emitido por
la empresa. Segun su forma juridica deben dis-
tinguirse las partes sociales integradas (capital
integrado) y las aun pendientes de integracion
(capital suscripto).

+ Ajustes al patrimonio: son el resultado de co-
rrecciones a la expresion monetaria o valuacién
del patrimonio.

« Reservas: son aquellas ganancias retenidas en
la empresa por la expresa voluntad social o por
disposiciones legales o contractuales. Deben dis-
tinguirse las que pueden ser desafectadas por
una nueva expresion de la voluntad social, de
la reserva legal y de todas aquellas otras restrin-
gidas en su disposicién por exigencias legales o
contractuales.



« Resultados acumulados: corresponden a las
pérdidas o las ganancias acumuladas sin asigna-
cién especifica. Deben mostrarse por separado
los resultados del periodo considerado.

b. Estado de resultados

El estado de resultado es uno de los estados con-
tables basicos. Muestra la evolucién econémica del
ente a lo largo del ejercicio. Al lector de los estados
contables le interesa conocer no solo el resultado del
ejercicio sino también la enumeracién y valoracién de
los distintos hechos econémicos que lo generaron.

Los ingresos son los incrementos en los beneficios
economicos producidos a lo largo del periodo contable,
en forma de entradas o incrementos de valor de los ac-
tivos, o bien como disminuciones de las obligaciones.

Los gastos son las disminuciones en los beneficios
econdmicos producidos a lo largo del periodo contable,
en forma de salidas o disminuciones del valor de los ac-
tivos o bien el nacimiento o aumento de los pasivos.

El estado de resultado debe permitir distinguir
los ingresos producidos por los ingresos principales de
la empresa y los costos asociados (operativos) de los
otros resultados. Ademas, debe distinguir los resulta-
dos ordinarios de los extraordinarios.

« Ingresos operativos: son aquellos que provie-
nen de las ventas de bienes o prestaciones de
servicios realizadas en ejercicio de las activida-
des principales de la empresa. Deben exponerse
separando aquellos locales de los provenientes
del exterior.

« Descuentos, bonificaciones, impuestos, etcé-
tera: son aquellas rebajas o reducciones que se
producen sobre los bienes vendidos.

» Ingresos operativos netos: son los ingresos
operativos de la empresa una vez deducidos los
descuentos, bonificaciones.

+ Costo de los bienes vendidos o de los ser-
vicios prestados: Se incluirdn todos aquellos
atribuibles a la producciéon de los bienes, a la
generacion de los servicios o a la adquisicion y
condicionamiento de los bienes, cuya venta da
origen a los ingresos operativos.

Ingreso operativo neto - costo de
lo vendido = resultado bruto

« Gastos de administracién y ventas: se incluirdn
aquellos realizados en relacién directa con la
venta y distribucion. También, los de administra-
cién general, ocasionados en razén de las activi-
dades principales de la cooperativa que no estén
originados en la compra, produccién y financia-
cién de los bienes y servicios.

Resultado bruto - gastos de administra-
cion y ventas = resultado operativo neto

Recuerde:

El resultado operativo neto muestra el resul-
tado del ejercicio econédmico considerado gene-
rado por la actividad principal de la entidad. Un
resultado operativo negativo requiere acciones de
corto plazo para que este sea revertido.

+ Resultados diversos: son los que se originan en
actividades que no constituyen los fines princi-
pales de la cooperativa.

« Resultados financieros: se incluiran los intereses,
diferencias de cambio y otros conceptos relati-
vos a la financiacion de la cooperativa.

Resultado operativo neto +/- resultados
diversos +/- resultados financieros
= resultado de ejercicio

Recuerde:

Si bien muchas personas asimilan los concep-
tos de costo y gasto, ellos son diferentes: El costo
es la erogacién en que se incurre para fabricar un
producto. El gasto es la erogacidn en que se incurre
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para distribuirlo y para administrar los procesos re-
lacionados con la gestion, comercializacion y venta
de los productos, para operar la empresa o negocio.

5.3.4. Ratios financieros

El analisis de la situacion financiera y econémica
puede ser validamente efectuado por medio de un sis-
tema especial de analisis que consiste en la compara-
cion entre elementos del estado de situacidn patrimo-
nial o del estado de resultados. A esas relaciones se les
denomina indices o ratios.

Entre los mas utilizados estan los indices de liqui-
dez, los de endeudamiento y los de rentabilidad.

indices de liquidez

Se utilizan para medir la capacidad de una empre-
sa para afrontar las obligaciones a corto plazo. Permiten
tener una visién de solvencia financiera presente. La fal-
ta de liquidez puede provocar que la empresa incurra
en cesacién de pagos.

Son medidas estéticas, por lo cual para un ané-
lisis completo se requiere un presupuesto de caja.Los
indices mas comunes que miden la liquidez son:

+ razén corriente.
« prueba acida menor.

+ prueba acida mayor.

Razon corriente

Su férmula de célculo es:

razon corriente
= activo corriente / pasivo corriente.

La razoén corriente indica en qué medida los fondos
a corto plazo financian los pasivos a corto plazo. Si el re-
sultado es menor que 1 (uno), la cooperativa afronta una
situacion de posible insolvencia financiera. No se debe
perder de vista que los pasivos son ciertos siempre.

94

Se podria suponer que un mayor valor alcanzado
por el indice significa una mejor situacién, pero eso no
siempre es asi. Debe analizarse ademas la liquidez rela-
tiva de los distintos componentes del activo corriente
por un lado y, por otro, los vencimientos de los pasivos.

Considerando los dos aspectos podremos tener
una idea de si la empresa podra enfrentar sus obligacio-
nes a corto plazo sin problemas.

Por ejemplo, si predominan las disponibilidades,
como son liquidas no hay problema, pero si predomi-
nan los bienes de cambio, sabemos que debemos ven-
der y cobrar para hacer frente a los pasivos, por lo tanto
hay que hacer un estudio de la rotacién de inventarios,
modalidad de venta contado o crédito, tiempo prome-
dio de cobro de las ventas a crédito, etc. a efectos de
poder opinar sobre la situacién financiera de la coope-
rativa analizada.

Es importante el andlisis de los vencimientos de
los pasivos porque puede existir un desfasaje de los flu-
jos financieros que provoque problemas para enfrentar
los pasivos, pese a que el indice pueda indicar una cifra
considerada adecuada.

La capacidad de hacer frente a las obligaciones
que trata de medir la razon corriente esta referida a un
momento determinado. No considera el desarrollo tem-
poral de los flujos financieros, es decir, en qué momento
los activos se convertiran en liquidos y cudndo se pro-
ducen problemas de liquidez.

Liquidez es la razén existente entre los recursos y
los compromisos u obligaciones. Trata de medir la capa-
cidad de la empresa para hacer frente a las obligaciones
a corto plazo.

Prueba acida

La prueba 4acida es otro indicador financiero utili-
zado para medir la liquidez de una empresa, para medir
su capacidad de pago.

Uno de los elementos mas importantes y quizas
contradictorios de la estructura financiera de la empre-
sa es la disponibilidad de recursos para cubrir los pasi-
vos a corto plazo.



Se considera de gran importancia que la empresa
disponga de los recursos necesarios en el supuesto de que
los acreedores exijan los pasivos de un momento a otro.

Por lo tanto, la empresa debe garantizar que en
una eventualidad asi se disponga de los recursos sin
tener que recurrir a financiamiento adicional, precisa-
mente para cubrir un pasivo.

Para determinar la disponibilidad de recursos
que posee la empresa para cubrir los pasivos a corto
plazo se recurre a la prueba acida, la cual determina la
capacidad de pago de la empresa sin la necesidad de
realizar sus bienes de cambio.

La disponibilidad de efectivo o bienes y derechos
convertibles en efectivo de la empresa esté represen-
tada por el efectivo, las inversiones a corto plazo, la
cartera y los bienes de cambio.

La prueba acida excluye los bienes de cambio,
por lo que solo se tiene en cuenta la cartera, el efectivo
y algunas inversiones.

La razéon por la que se excluyen los bienes de
cambio es porque se supone que la empresa no debe
estar supeditada a la venta de sus bienes de cambio
para poder pagar sus deudas.

Esto es especialmente importante en aquellas em-
presas en las que sus bienes de cambio no son de facil
realizacién (por ejemplo, en las automotoras) o en em-
presas en decaimiento comercial, que por su situacién no
pueden garantizar una oportuna venta, por lo que tam-
poco podran garantizar un oportuno pago de sus deudas
si estan garantizadas con inventarios o mercaderias.

La férmula para calcular la prueba acida es:

Prueba dcida = (activo corriente —
bienes de cambio) / pasivo corriente.

Supongamos un activo corriente de 10.000, unos
bienes de cambio de 6.000 y un pasivo corriente de
5.000. Tendriamos entonces: (10.000-6.000)/5.000 = 0.8.

Quiere decir esto que por cada 100 pesos que la
empresa debe, dispone de 80 pesos para pagarlo. Es
decir que no estaria en condiciones de pagar la totali-
dad de sus pasivos a corto plazo sin vender sus bienes
de cambio (mercaderias).

Esta empresa depende de la venta de sus bienes
de cambio para el pago de sus deudas de corto plazo.

Se supone que el resultado ideal seria la relacion
1:1, un peso que se debe y un peso que se tiene para
pagar, esto garantizaria el pago de la deuda a corto
plazo y llenaria de confianza a cualquier acreedor.

No quiere decir esto que, si la relacion es inferior
a 1, esto sea un resultado negativo, puesto que existen
muchas otras variables que inciden en la capacidad
de pago real. Cada empresa y cada sector econémico
se comportan de forma diferente y pueden sortear de
forma mas o menos eficientes situaciones de exigencia
de liquidez.

Se espera que entre mayor sea el indice de liqui-
dez, mayor sea la solidez y capacidad de pago de la
empresa. Pero sucede que para que la empresa ten-
ga una buena liquidez debe disponer de un activo
corriente elevado, lo cual puede no ser lo mas conve-
niente desde el punto de vista de la rentabilidad.

En el caso de la prueba acida, esta se basa en la
existencia de suficientes recursos en efectivo, inversio-
nes temporales y cartera, pero sabemos que estos re-
cursos no generan rentabilidad para la empresa.

Tener plata en efectivo o tener recursos en una
cuenta bancaria, que en lugar de pagar rendimientos
lo que hace es cobrar cuotas de manejos y demas con-
ceptos que al final hacen que los escasos rendimientos
reconocidos sean absorbidos por dichos costos, impli-
ca tener una rentabilidad nula.

Igual sucede con la cartera. La cartera es un rubro
que por lo general no genera rentabilidad alguna. Las
mercaderias se entregan a los clientes a crédito, nor-
malmente, sin cobrarles una financiacion, por tanto
entre mayor sea la cartera, mayor seran los recursos
inmovilizados que no contribuyen a generar renta. De
ahi la gran importancia de realizar una buena gestion
de cartera.
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Implica entonces que una alta liquidez es siné-
nimo a la vez de recursos inmovilizados, no rentabili-
zados, lo cual es apenas logico, puesto que la liquidez
en el contexto aqui tratado no es otra cosa que tener
plata guardada para pagar unos pasivos, plata que no
se podrd invertir en activos productivos por esperar un
supuesto (que todos los acreedores cobren todos jun-
tos), algo que tal vez nunca suceda.

Puede ser mucho mas rentable tener poca liqui-
dez e invertir los recursos en activos productivos que
generen la suficiente rentabilidad que permita un ma-
yor dinamismo en la empresa, lo que al final de cuen-
tas es lo que fortalece las finanzas de la empresa.

La alternativa no es tener plata debajo del col-
chén para cubrir eventualidades, la alternativa es in-
vertir los recursos de la empresa en activos que gene-
ren la mayor rentabilidad posible.

Lo anterior no puede, claro est3, afectar el capital
de trabajo (activo corriente menos pasivo corriente)
necesario para que la empresa opere, el cual si debe
garantizarse. Sin capital de trabajo, el funcionamiento
de la empresa se puede ver comprometido.

Solvencia

Liquidez de una empresa y solvencia de una em-
presa no significan lo mismo, aunque son términos
muy similares y una puede llevar a la otra.

La liquidez hace referencia a la calidad de los ac-
tivos que les permiten convertirse en efectivo (dinero)
rapidamente, en un momento dado.

La solvencia, sin embargo, hace referencia a la ca-
pacidad que tiene la empresa para cubrir sus deudas.
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A la capacidad que tiene para garantizarlas, aunque
ello no necesariamente implique su capacidad para
pagarlas en efectivo (eso lo mide la liquidez).

La solvencia econébmica no necesariamente re-
quiere de liquidez, puesto que la garantia de una deuda
puede estar en un activo que no se considera liquido.

De hecho, las deudas son garantizadas general-
mente por hipotecas sobre activos que no tienen la ca-
pacidad de ser convertidos rapidamente en dinero, como
es el caso de los terrenos, maquinarias, edificios, etcétera.

Una empresa puede carecer de activos (liquidos
o corrientes), pero ser muy solvente por tener activos
de alto valor que permiten garantizar razonablemente
una obligacion.

Se puede también tener mucha liquidez pero no
ser solvente. Un banco nunca hace un préstamo garan-
tizado por el saldo existente en una cuenta de ahorros,
por alto que este saldo sea, puesto que, por la misma
naturaleza liquida de la cuenta de ahorro, ese dinero
puede desaparecer rapidamente antes de que el ban-
co siquiera se pueda percatar.

La solvencia se mide como la relacion
activo / pasivo.

indices de endeudamiento

Miden la contribucidn, el aporte de los propieta-
rios, comparada con la financiacién proporcionada por
los acreedores.



Indice de endeudamiento
= pasivo total / activo total

Se utilizan distintos resultados del estado
de resultados y se comparan con la cifra de ventas.

Mide el endeudamiento de la empresa. Mide qué
parte del activo esta financiada con capital propio y
qué parte esta financiada con fondos ajenos.

Si los propietarios aportan poco, el riesgo lo asu-
men los acreedores. Un indice muy alto puede fomen-
tar la irresponsabilidad de los propietarios por tener
poco que perder.

Tratan de mostrar la estrategia de financiamiento y
la vulnerabilidad de la empresa y su estructura financiera.

Pasivo / patrimonio < 2 (deseable)

indices de rentabilidad

Miden rentabilidad (resultados econémicos gene-
rados por la empresa) vinculada a ventas, capital, activos.

1. rentabilidad sobre activo
= resultado del ejercicio / activo total

2. rentabilidad sobre patrimonio
=resultado del ejercicio / patrimonio

3. rentabilidad sobre ventas

margen de ventas
= resultado neto / ventas netas

margen operativo bruto
= resultado bruto / ventas netas

margen operativo neto
= (resultado bruto gastos de administra-
cién y ventas) / ventas netas

Se comparan los distintos resultados sobre ven-
tas. Se puede, por ejemplo, comparando los dos pri-
meros ver la influencia de resultados extraordinarios
en los resultados del ejercicio. O, comparando los dos
ultimos, se puede detectar un volumen muy elevado
de gastos de administraciéon que transforman un mar-
gen bruto bueno en un bajo margen neto.
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El negocio
cooperativo

Estrategias organizacionales y financieras de las cooperativas para viabilizar planes de
negocio en el contexto actual. Marco conceptual basico para los planes de negocio:
transaccion, costos de transaccidn, ventajas competitivas. Planes de negocio cooperati-
vo. Pasos para elaborar un plan de negocio. Metodologia CANVAS.

6.1. Los desafios para el desarrollo

cooperativo agrario y sus estrategias

Como se ha mencionado, el fenédmeno coopera-
tivo surge a partir de la identificacién colectiva de una
necesidad objetiva que puede ser satisfecha en forma
asociada, teniendo en cuenta determinados valores
y principios. Grupos de productores agropecuarios /
productores familiares y/o campesinos unen volun-
tariamente sus esfuerzos, habilidades y recursos para
solucionar problemas econémicos y sociales comunes,
participar en el mercado de una forma mas competitiva
y reducir sus costos de operacion.

La solucion concreta de las necesidades econé-
micas y productivas suele tomar la forma de planes de
negocios cooperativos o asociativos.

A lo largo de la historia del cooperativismo agrario
estas necesidades han ido cambiando y se ha complejiza-
do tanto su identificacién como resolucién. Para sortear
este desafio las cooperativas han desarrollado estrategias
para aportar a la viabilidad de sus negocios. Hagamos un
breve andlisis de estas estrategias.

6.1.1. Relacion entre la estrategia cooperativa y
las caracteristicas de los mercados agricolas

Cada una de las cadenas agroindustriales tiene
una estructura de mercado determinada y las coopera-
tivas participantes deben adecuar sus estrategias y mu-
chas veces hasta su propia estructura organizacional.

Las tendencias actuales se caracterizan por una
creciente participacion de las transnacionales como
competidoras en las diversas ramas agroindustriales,
asi como en la distribucién. También, una creciente con-
centracion de la demanda. Karlson (2005) afirma que
no han sido los cambios tecnolégicos ni los politicos los
que mas han influido en el mercado de los productos
agricolas, sino fundamentalmente los cambios en las
estructuras de poder. En pocos afos por ejemplo, cua-
tro o cinco grandes cadenas de venta al por menor han
alcanzado a concentrar entre el 50 % y el 60 % del mer-
cado de Estados Unidos.

Asimismo, hay cambios en la estructura producti-
va primaria, con la participacion de nuevos agentes (en
particular multinacionales) y con nuevas combinacio-
nes de recursos, cada vez mas intensivos en el uso de ca-
pital y aplicacion de tecnologia a los procesos. Esto, aun
cuando la mayor parte de los rubros dindmicos siguen
siendo pocos productos agricolas de escasa elabora-
cion, como el caso de la soja en los paises del Mercosur.

En funcidon de estas transformaciones, las estrate-
gias y necesidades de las cooperativas agropecuarias
se han diferenciado. Diversos autores han caracterizado
estas nuevas formas cooperativas que surgen a partir de
las respuestas al cambio del entorno.

Cooperativa local

Es una cooperativa que actia y capta leche de
los productores en una region lechera a su alrededor.
La escala de produccién es pequena, pero los costos de
produccion son relativamente bajos debidos a una es-
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FABIOS CHADDAD

Un ejemplo paradigmético de estas tendencias es la cadena lechera. Segtiin Chaddad,
los principales y mas eficientes paises productores de leche difieren mucho en térmi-
nos de tamano, politica agricola, estructura del sector primario, sistemas de produc-
cién, productividad y costos de produccion, pero tienen una caracteristica comun:
el primer manejo de la leche (la recogida de leche y su primer procesamiento) esta
dominado por cooperativas de productores.

VAN BEKKUM

Luego de hacer un estudio del mercado de lacteos en Europa y Oceania, Van Bekkum
elaboré una tipologia de modelos estratégicos de cooperativas lecheras. En términos
generales, esa tipologia puede ser aplicable para mostrar cédmo las caracteristicas del
rubro y su mercado asociado influyen en la estrategia competitiva y en la estructura
de las cooperativas.

Su tipologia clasifica cuatro modelos estratégicos adoptados por
las cooperativas lecheras.

Cooperativa
local

Cooperativa
de commodity

Cooperativa
de nicho

Cooperativa de
valor agregado

tructura magra, con bajos costos fijos y gastos adminis-

Cooperativa de commodity
trativos. La cooperativa adopta una estructura tradicional,

con un cuadro de asociados abierto, voto democratico y
bajo aporte de capital por parte de los asociados.

El grado de diferenciacion de productos también es
bajo. Muchas veces la cooperativa solamente recoge la le-
che de los asociados y negocia un precio competitivo con
la industria procesadora. Por ejemplo, en Estados Unidos
hay mas de cien cooperativas de negociacion.
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En este modelo, la escala de produccion es alta
y la cooperativa actua en el mercado de acuerdo a la
estrategia competitiva del liderazgo de costos. Busca
operar plantas de procesamiento al menor costo medio
posible y minimiza también los gastos en investigacion,
desarrollo, marketing y cuadro gerencial. El gran volu-
men de leche captado se traduce en poder de negocia-
cién en la comercializacion de la leche con empresas rio



arriba en la cadena productiva y también con influencia
en la formulacion de politicas publicas. La estructura de
la cooperativa de commodity tiende a ser tradicional. Sin
embargo, la demanda creciente por capital de inversion
lleva a la cooperativa a adoptar nuevos mecanismos de
capitalizacién, bien a través de los asociados, bien a través
de capital de riesgo de terceros, mediante alianzas estra-
tégicas. Los ejemplos incluyen la pra en Estados Unidos,
Murray Goulburn en Australia y Arla Foods en Europa.

Cooperativa de nicho

La cooperativa de nicho opera en pequefia esca-
la, enfocada en un segmento especifico del mercado.
La estructura tiende a ser no tradicional, pues un volu-
men substancial de capital de riesgo es necesario para
dar soporte a las estrategias de valor afiadido. Algunos
ejemplos son Tatua en Nueva Zelanda y Tatura en Aus-
tralia. Ambas trabajan con productos lacteos de alta
especificidad, utilizados como ingredientes en la indus-
tria farmacéutica y de alimentos. En Estados Unidos y
Europa existen diversas cooperativas queseras que traba-
janconproductosartesanales, tradicionalesygrancalidad.
Tillamook County Creamery en Washington y Cabot
Creamery en Vermont son dos ejemplos de Estados Unidos.

Cooperativa de valor agregado

Esta cooperativa adopta una estrategia de dife-
renciacion a través de productos de alto valor adicio-
nado. Apunta al consumidor final con marca propia. La
demanda por capital de riesgo es elevada en este seg-
mento, pues se necesitan inversiones para desarrollar
nuevos productos, marcas y para hacer esfuerzos de
marketing, ademds de para tener una estructura efi-
ciente de procesamiento y logistica. Algunos ejemplos
son Sodiaal en Francia, Campina Melkunie en Holanda y
Land Olakes en Estados Unidos.

En el Mercosur también es posible identificar dos
grandes grupos de desafios para las cooperativas agro-
pecuarias. Por un lado, el conjunto de problemas asocia-
dos a las estructuras de los actuales mercados agricolas,
situacion que enfrentan tal como lo deben hacer otros
actores empresariales presentes en estos mercados y que
son a su vez competidores en potencia. Un segundo con-
junto de desafios consiste en los resguardos e innovacio-
nes institucionales que las cooperativas agropecuarias
deben llevar adelante para que, al desarrollar adaptacio-
nes organizativas relacionadas a las nuevas estructuras
de mercado, sigan prevaleciendo las orientaciones éticas
cooperativas.

Este escenario ha llevado a las cooperativas agro-
pecuarias de la regidn a desarrollar estrategias comu-
nes. Se evidencia, por un lado, la formacién de gran-
des organizaciones de segundo grado —centradas en
los negocios cooperativos comunes de sus empresas
cooperativas de base— a través de asociaciones como
la aca en Argentina o de centrales cooperativas como
la del cuero en Paraguay o la lana en Uruguay. En es-
tos ejemplos hay una clara orientacién al desarrollo
de economias de escala, generalmente por rubros o
subsectores de actividad. También ha habido inicia-
tivas de cambio alin mas drasticas, como la fusién de
varias cooperativas de primer grado. Es el ejemplo de
coPaGRAN en Uruguay, que surge de la fusién de un con-
junto de cooperativas agricolas.

Por lo anterior parece clave contar con una ade-
cuada interpretacion de la légica de las cadenas pro-
ductivas donde se insertan la cooperativas (tanto en sus
aspectos internacionales como nacionales) para identi-
ficar las posibles estrategias competitivas y la factibili-
dad de aplicarlas.

6.1.2. Opciones organizacionales
para hacer frente a los cambios

A la horade definir las cooperativas y organizacio-
nes de productores, se pueden aplicar los tres principios
basicos de Dunn (1988):

Aquellos que son propietarios y financian la coo-
perativa son también usuarios de esta.

El objetivo Unico de la cooperativa es proporcio-
nar y distribuir beneficios a sus usuarios, conforme a la
utilizacién que se haga de ella.

Aquellos que controlan la cooperativa son tam-
bién usuarios de esta.
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Estos son principios sencillos y flexibles que, no
obstante, abarcan un amplio abanico de practicas,
como la adhesién abierta o definida y la regla de un
hombre un voto o el voto proporcional.

Estos tres principios cooperativos basicos estan re-
flejados en las siguientes practicas organizativas. Por lo
general, los usuarios controlan la cooperativa mediante
estructuras democréticas de toma de decisiones. La ca-
pitalizacién de las cooperativas se consigue con inver-
sion directa, retenciéon de devoluciones a los socios y
retencion por unidad de capital.

Los beneficios se generan mediante la devolucion
a los socios de una renta neta (o excedente) proporcio-
nal a su actividad, gracias a la recepcién/pago de precios
justosy al acceso al mercado, proveedores y servicios. En
suma, se ha definido la cooperativa como «una empre-
sa propiedad de los socios y bajo control de los mismos,
cuyos beneficios se derivan y distribuyen conforme a la
participacion» (Dunn, 1988).

Otro elemento destacable tiene que ver con la for-
ma en que las cooperativas adecuan sus estructuras or-
ganizacionales para incorporar nuevas fuentes de finan-
ciamiento, acceder a nuevas tecnologias y/o expandirse.

Algunos autores como Chaddad y Cook (2004)
presentan una clasificacion de modelos basada en la
forma en que se define la propiedad: las cooperativas
tradicionales y las cooperativas que incorporan siste-
mas de captacion de inversién.

En las cooperativas tradicionales, el acceso a capi-
tal de riesgo es restringido.

Las nuevas modalidades cooperativas que habili-
tan diferentes formas de aporte de capital de riesgo se
pueden clasificar en dos grandes grupos: el aporte de
capital es realizado por sus socios o el aporte de capital
es realizado por un tercero.

Las modalidades de aporte de capital realizada por
los socios serian, esquemdaticamente, las siguientes:

« Cooperativa de inversién proporcional. En este
modelo, el capital propio de la empresa (patri-
monio) es aportado solamente por los asocia-
dos. Es diferente de una cooperativa tradicional,
que no requiere la capitalizacién minima por los
asociados, el aporte de capital no es a través de
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una cuota social sino también a través de reten-
ciones de capital en proporcién al volumen de
producto remitido a la cooperativa.

« Cooperativa con asociados-inversionistas. La coo-
perativa emite unidades de participacién equiva-
lentes a las acciones preferenciales, sin derecho a
voto mas con derecho a la distribucion de ganan-
cias generadas por la cooperativa. La adquisicion
de unidades de participacién es generalmente
voluntaria, pero puede ser impuesta a todos los
asociados por la cooperativa.

« Cooperativa de nueva generacién. Es un nuevo
modelo cooperativista surgido en el medio oeste
americano en el inicio de la década de 1990. Es-
tas cooperativas son formadas con el objetivo de
agregar valor a la produccién de sus asociados,
a través de procesamiento e integracion vertical.
Para ese objetivo, la cooperativa demanda inver-
siones de cada cooperativista en proporcion a
su entrega de productos. Emite lo que se conoce
como titulos de entrega: Dichos titulos son transfe-
ribles solo entre los miembros de la cooperativa,
pues el titulo no es solamente un derecho al resi-
duo (sobras), sino que es un contrato que obliga al
cooperado a entregar la cantidad predeterminada
del producto, con la calidad especificada. O sea,
se crean nuevos incentivos para que los miembros
inviertan en la cooperativa en proporcién a su uso,
eliminando el problema de free rider (Cook, 1995).

Las modalidades que incorporan aporte de capital ex-
terno a la cooperativa pueden adoptar dos grandes formas:

« Aporte de capital de una entidad externa. En este
modelo la cooperativa tiene acceso a capital de
inversionistas externos aportados en una enti-
dad separada de la cooperativa. En otras pala-
bras, el capital de inversionistas externos no es
invertido directamente en la cooperativa, sino en
subsidiarias, entidades no operacionales, alian-
zas estratégicas, joint ventures o en una corpo-
racion de capital abierto al publico, controlado
por la cooperativa (modelo irlandés).

« Cooperativa con titulos de inversién. Este mode-
lo introduce capital de inversionistas externos
directamente en la cooperativa a través de ac-
ciones ordinarias sin derecho a voto o acciones



preferenciales. Las acciones emitidas a los inver-
sionistas externos pueden recibir remuneracion
fija o variable.

Sin embargo, estas nuevas formas de organizacion
cooperativa suponen cambios en la forma de gestiéon y
direccion. Un estudio reciente del cooperativismo agra-
rio de los 27 Estados miembros de la Unién Europea
indica que el rendimiento de la cooperativa depende
de su estructura profesional y su politica respecto a la
composiciéon del consejo de direccion y sus incentivos.
En este sentido sefala que las caracteristicas tipicas de
las cooperativas profesionales son:

+ contar con un sistema de votos proporcional
« contar con una gestién profesional

« contar con un érgano de control interno o de su-
pervisién, incluyendo a personas externas

+ laseleccién de los representantes se apoya en su
capacidad, conocimiento del producto y no tan-
to en su nivel de representatividad regional

En un contexto de fuertes cambios en la produc-
cién agricola del pais, un trabajo realizado por las Coo-
perativas Agrarias Federadas del Uruguay (caF) identifi-
ca un conjunto de innovaciones implementadas por las
cooperativas de granos que también pueden configu-
rarse como estrategias:

+ La organizacién del trabajo en red para incorpo-
rar innovaciones en aspectos tecnolégicos y de
apropiacién de valor. Tal seria el caso del Grupo
Trigo, que es una alianza de un conjunto de coo-
perativas agricolas con el Instituto Nacional de
Investigaciones Agropecuarias (IniA) para la ge-
neracion y desarrollo de variedades de trigo.

+ La redefinicién de la estrategia de desarrollo a
partir de cambios organizacionales que permi-
tan atender nuevas alternativas comerciales o la
diversificacion de servicios.

+ Lafusion de cooperativas como forma de ganaren
capacidad competitiva frente a grandes empresas
en el mercado de granos. Es el caso de copaGran.

« Las alianzas con empresas no cooperativas para
aprovechar ventajas comparativas y para posibilitar
y disminuir el riesgo de inversiones en expansion.

6.2. Algunas definiciones basicas.

Marco conceptual

Para darle un marco conceptual al plan de nego-
cios de una cooperativa se hace necesario establecery
definir algunos aspectos que hacen a la vision estratégi-
ca en las actividades econémicas.

En este sentido es comun escuchar que las coope-
rativas (empresas) tienen su espacio econémico cuando
los mercados no funcionan bien, es decir que no le asig-
nan el valor adecuado a bienes y servicios que desarro-
llan los productores.

El rol de las cooperativas es una cuestion que viven
todas las empresas, sean cooperativas o no, cuando se en-
tiende que el mercado no estd asignando bien los recursos.

En el mecanismo de mercado, el sistema de pre-
cios es el que orienta (en forma descentralizada) las
necesidades y las oportunidades de la asignacion de
recursos; en la empresa el principio de organizaciéon es
diferente, ya que a través de la jerarquia, la autoridad
efectua las reasignacion de recursos.

Williamson se plantea las razones para el origen de
las empresas y su posterior crecimiento como respuesta a
los fallos del mercado. Para ello define una unidad de ana-
lisis que es la transaccién (definida como cualquier trans-
formacién ente unidades tecnoldégicamente separadas).
En funcién de las caracteristicas de la transaccién habra
mds espacio a la organizacion empresarial (sea cooperati-
va 0 no) o a la asignacién de recursos por el mercado.

Las caracteristicas de las transacciones se definen por:

« como se distribuye la informacion (completitud
y simetria);

« especificidad de los activos (generales versus es-
pecificos);

- frecuencia con la que ocurre la transaccion (alta
o baja).

Asi, se denominan transacciones simples a aquellas
en las que la distribucion de la informacion es completa,
los activos son generales y son de frecuencia baja.
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Las transacciones complejas son aquellas en las
que la distribucion de la informacién es incompleta y
asimétrica, los activos involucrados son especificos y la
frecuencia de la transaccion es alta.

Otro concepto clave es el de los contratos. Son
acuerdos voluntarios sobre los términos en que va a
transcurrir una transaccion.

« Los contratos completos anticiparian todo lo
que puede pasar en una transaccion y los pasos
a dar en cada caso.

« Los contratos incompletos serian un marco ge-
neral que vendria acompanado de un sistema de
gobierno (mecanismo de decisiéon en caso de es-
cenarios no previstos en el marco general).

Williamson asimila la solucién de empresa (versus
mercado) al predominio de contratos incompletos y la
de mercado (versus. empresa) al predominio de contra-
tos completos en una relacién de transaccion.

Los costos de transaccién son todos aquellos costos
asociados con la concrecién de una transaccién:

- informacion insuficiente relacionada con los tér-
minos de la transaccion;

+ busqueda del mejor precio;

+ negociacién, monitoreo y garantias de cumpli-
miento del contrato;

« trasmision de informacion.

Los costos de transaccidon son los costos de hacer
funcionar el sistema, son costos de coordinacion y de
motivacion. Se distinguen y consideran los costos de
transaccion ex antey ex post.

Los costos ex ante son aquellos en que se incurre
al preparar y negociar los acuerdos. Estos varian con el
disefo del bien o servicio que se va a producir.

Los costos ex post incluyen los de instalacién y
operacion de la estructura de gobernacion a la que se
asigna el monitoreo y en la que se canalizan las dispu-
tas; los costos de regateo originados por los ajustes (o
su ausencia) y los costos de aseguramiento de los com-
promisos» (Williamson, 1985, p. 388).

Asi, los costos ex ante estan relacionados con la re-
daccién, negociacién y salvaguardas del acuerdo; los ex
post incluyen costos de administracién por disputas le-
gales y costos de aseguramiento de compromisos.
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Veamos un ejemplo:
operativa de cordero pesado

Las cooperativas (cLu, Central Lanera Uru-
guaya) con productores socios con lana-
res en su explotacién desarrollaron, junto
a INAC (Instituto Nacional de Carne), el suL
(Secretariado Uruguayo de la Lana) y fir-
mas frigorificas particulares, el negocio
del cordero pesado para exportacion. Los
productores de corderos debian utilizar
determinadas razas para darle la confor-
macion al animal de modo de cumpla
con las especificaciones de INac. Ellos mis-
mos, u otros productores que los compra-
ban, debian engordarlos y darles la ter-
minacion (cobertura de grasa) y el peso
especificados en el contrato. El contrato
se firmaba entre el productor y el frigorifi-
co y contenia las especificaciones de INAC
y la supervisién y control de campo del
suL. Una vez que el cordero cumplia con
la certificacion del suL, podia ser vendido
al frigorifico.

Las carcasas consideradas de primera son
de un peso de entre 13,1y 24 kg en segun-
da balanza. Tienen una conformacién su-
perior o de primeray una terminacién mo-
derada o abundante. Este proceso, que
genera valor y permite que el productor
y su organizacion lo capture, funciono
exitosamente. Si bien tuvo costos de
transaccion altos, estos se encontraban
bien resueltos y permitian incorporar
valor a un bien, el cordero comun, con
poco valor agregado y que solo accedia
al mercado interno.




La coordinacién vertical se refiere a las diversas ma-
neras en que se pueden sincronizar las actividades de
generacion de valor en una cadena agroindustrial.

Hay un rango de grados de control en la coordi-
nacion que va desde transacciones de mercado hasta la
integracion vertical.

La eficiencia de diferentes formas de coordinaciéon
se evalua a través de los costos totales de produccién y
transaccion asociados a cada una.

Espectro estratégico: Las opciones a los efectos de
desarrollar planes de negocios especificos se plantean
a partir de los diferentes lineamientos estratégicos de
la empresa:

« Externo: se coordina y se acuerda con distribui-
dores, proveedores, representantes de ventas.

+ Empresa extendida: existe una asociacion, se com-
parte capital. En este caso tenemos las alianzas es-
tratégicas, franquicias, joint ventures.

+ Interno: expansion interna, la empresa se hace
cargo del negocio. En este caso tenemos las fu-
siones, adquisiciones, subsidiarias.

La estrategia a seguir por la empresa dependerd
de la relacién beneficio/costo y de la ponderacién del
riesgo asociado.

6.2.1. Ventajas competitivas basadas

enla empresa

Las relaciones entre eslabones de la cadena se
gobiernan mediante intercambios de mercado. Las em-
presas compitiendo en el mercado logran altas espe-
cializaciones y asi consolidan las necesidades de varios
clientes y logran economias de escala. Explotan su ex-
periencia trabajando para varios clientes y logran eco-
nomias de aprendizaje.

Si el mercado es suficientemente competitivo, el
especialista deberia trasladar al cliente aunque sea par-
te de sus menores costos. La relacion de mercado en-
tre participantes de una cadena alienta una actitud de
transaccion. Lo que una empresa obtenga de la relacion
depende de su poder de negociacién.

La coordinacién es especialmente importante en
el proceso cuyas etapas necesitan relacionarse unas

con otras de forma precisa para lograr valor econémico.
Cuando pequeios errores en la sincronizaciéon o en las
especificaciones de un componente o tarea resulte en
costos elevados, el cliente puede encontrar mas conve-
niente lograr un mayor grado de control sobre el proce-
so que el que permite el mercado.

En el ejemplo de la operativa del cordero
pesado, la relacion ultima que opera es la
del productor engordador de corderos y
el frigorifico. Este tiene un rol dominante
en la cadena de valor que fija el precio,
pero la disponibilidad de informacion
hace que este copie en forma fiel el precio
internacional y/o los negocios hechos en
el exterior.

Pero existen y existieron problemas de
coordinacion, ya que cuando el produc-
tor tenia pronta la mercaderia para em-
barcar al frigorifico y ya se habia obtenido
la certificacion, el frigorifico no concedia
entrada, pues le convenia matar vacunos
y no lanares. Cuando el precio del vacuno
se elevaba, el frigorifico daba lugar a la
faena de lanares. Esto le acarreaba perjui-
cios al productor, que habia invertido en
mejoramientos forrajeros para los lanares
y, una vez que por el alto plano nutritivo
que se les habia dado llegaron al peso y
conformacién requerida, debia mante-
nerlos, lo que elevaba los costos en forma
significativa. La Central Lanera Uruguaya
(cooperativa de segundo grado) no podia
hacer nada frente a la posicion dominan-
te del frigorifico, que trasladaba el riesgo
precio del vacuno a la operativa del cor-
dero pesado. Es asi que la cLu se planted
la posibilidad de realizar las faenas de los
corderos alquilando plantas frigorificas,
de modo de mejorar su posicion nego-
ciadora en el mercado. De esta forma no
hubo problemas en el precio ni en la cali-
dad del producto y hubo corrimientos en el
tiempo en que se hacia efectiva la entrega
del mismo.




6.2.2. Ventajas competitivas basadas
en la cadena de valor

La Unica base sélida para superar a los competido-
res resulta de atender las necesidades del cliente mejor
que los competidores.

Todaempresa es cliente y proveedora al mismo tiem-
po. Para que una empresa pueda entregar mayor valor a
sus clientes debe recibir mayor valor de sus proveedores.

En la medida que un producto deja de ser un
commodity y se empieza a diferenciar en una marca, es
necesario contar con uniformidad y consistencia en los
atributos del producto.

Una mejor coordinacién en la cadena puede per-
mitir mejoras en la calidad y resultar en menores costos
de procesamiento cuando una porcion significativa de
estos costos y atributos de calidad son controlables en
la etapa de produccion. Nadie puede diferenciar sus pro-
ductos lo suficiente sin la colaboracion de los proveedo-
res. Nadie puede bajar sus costos lo suficiente, o reducir
su ciclo de produccion u obtener los mejores esfuerzos
de sus proveedores, si los proveedores no deciden ha-
cerlo. Ninguna cantidad de poder de negociacién puede
lograr estos beneficios, que solo pueden lograrse en un
ambiente de confianza y compromiso mutuo.

Cada empresa en la cadena cuenta con capacidad
de innovacion dentro de su ambito de experiencia. Un
cliente que administre efectivamente los costos y apa-
lanque toda la creatividad potencial de las empresas
integrantes de la cadena, construye para si una ventaja

competitiva mas que significativa.

Una buena parte de la ventaja de las or-
ganizaciones exitosas no viene dada por
innovaciones en la tecnologia de produc-
cion sino por innovaciones en estructu-
ras organizacionales y, sobre todo, por el
ajuste entre la estructura organizacional
y la estrategia. Esto hace que muchas or-

ganizaciones cooperativas, cuando de-
sarrollan determinados negocios, deban
asumir formatos organizativos, juridicos
y economicos diferentes a la empresa
cooperativa.

6.2.3. Articulacion vertical

El articulador de la cadena tiende a ser un partici-
pante de una etapa en la que se verifican significativas
economias de escala y en la que se agrega una propor-
cién importante del valor total de la cadena.

Los incentivos para articular las diferentes activi-
dades de la cadena mediante integracién o mediante
contratos incluyen:

a. Reduccion de costos de transaccion

La articulacién de la cadena mediante contratos e
integracion vertical ofrece incentivos para reducir cos-
tos de transaccion asociados con:

Especificidad de activos. Los procesos de produc-
cién con un elevado contenido técnico tienden a reque-
rir el uso de activos especificos. Un activo especifico es
aquel que perderia mucho de su valor si fuera emplea-
do en una actividad diferente de aquella para la que
fue disefado. A medida que aumenta la especificidad
técnica del activo hay menos compradores potenciales
para el producto logrado, por lo que aumenta la vulne-
rabilidad de una parte ante conductas oportunistas de
la contraparte en una transaccion.

Veamos un ejemplo:
feedlot cooperativo

Una cooperativa realiza la inversiéon en
un engorde a corral (feedlot), lo cual im-
plica la instalacion de corrales para ence-
rrar el ganado y darle de comer con ma-
quinas especificas (mixer). De ese modo
puede realizar la terminacidn de novillos,
el engorde final con determinadas carac-
teristicas que el frigorifico esta dispuesto
a premiar con el pago de una bonifica-
cion debido a los atributos del producto
(la terneza y el tipo de grasa depositada
en la carne).




Los productores, en lugar de engordar los
novillos en sus campos, envian los anima-
les al feedlot y este les cobra por el servi-
cio de alimentacion y estadia un determi-
nado precio por cada kilo que el animal
incrementa durante su estadia. La coope-
rativa negocia con el frigorifico el precio y
las entregas de novillos gordos de varios
productores. El productor gana si los cos-
tos (comida y estadia) son menores que
el precio que le paga el frigorifico a la
hora de enviarlo a sus instalaciones para
la faena, y también gana «agrandando»
su campo, ya que en lugar de esos ani-
males que envié al feedlot puede poner
mas animales mas chicos y de no tan al-
tos requerimientos nutritivos. Ahora bien,
esta experiencia tuvo éxitos relativos, ya
que cuando hubo problemas en los mer-
cados por baja abrupta de precios a ni-
vel internacional y baja colocacién de la
produccion de carne vacuna, el frigorifico
traslado los precios a la cooperativa y esta
a los productores. Esto les ocasiond altas
pérdidas econdmicas, lo que llevé a que
los productores no enviaran mas anima-
les y la cooperativa termina arrendado las
instalaciones del feedlot a un frigorifico a
un precio muy conveniente para este. El
beneficio era para toda la cadena de va-
lor, pero los riesgos se concentraban en
un solo eslabén.

Costos de medicién y clasificacion. Los productos
bioldégicos tienen en general atributos de calidad varia-
bles, lo que implica que en una transaccion se requiera
de su clasificacion a los efectos de determinar su valor.
Cualquier imprecision en el mecanismo de determina-
cién del valor puede significar una redistribucion de
rentas no asociada al valor aportado. La posibilidad de
ser victima de una conducta oportunista genera un per-
juicio social, porque lleva a que no se realicen algunas
transacciones potencialmente ventajosas. Los contratos
apuntan a poner limites a lo que se considera una con-
ducta aceptable. La integracidn vertical apunta a evitar
conductas oportunistas cuando el problema de coordi-
nacion parece dificil de solucionar por otras vias.

Las partes en una transaccion pueden tener dife-
rentes niveles de informacién necesaria para determi-
nar si los términos de la transaccién son aceptables o si
los términos acordados se estan cumpliendo. Cuando la
informacién sobre la calidad del producto es costosa o
dificil de obtener, el proveedor tiene un incentivo para
entregar una mezcla de producto de baja y de alta cali-
dad al mismo precio. La uniformidad de la materia prima
ayuda a reducir los costos de procesamiento y a satis-
facer las demandas especificas de clientes. Si la calidad
es un atributo que puede ser controlado por el produc-
tor, se puede reducir el costo de medicién y clasificacién
adoptando un método de coordinacion que brinde los
incentivos correctos.

A medida que aumenta la incertidumbre respec-
to al valor del producto, hay un mayor incentivo para
organizar las transacciones mediante contratos o inte-
gracién vertical a fin de evitar conductas oportunistas
que exploten dificultades de medicién y clasificacion.

Veamos un ejemplo de
venta conjunta de terneros

Grupos de productores de tamafo peque-
Ao se asocian para vender su produccion
de terneros en forma conjunta. De este
modo logran convocar a invernadores
para mejorar la cantidad ofertada. El pro-
blema es que las calidades de los terneros
no son las mismas, ya que los rodeos de
cria de los productores tienen caracteris-
ticas de calidad diferentes. Si el grupo de
productores no realiza una clasificacion
adecuada de los terneros, el invernador
no tendra mas remedio de pagar el menor
precio posible a los efectos de cubrirse por
mal desemperio de una parte de ellos. La
baja del precio implica que los produc-
tores no capturan el valor adecuado y se
destruye parte del valor generado por la
incertidumbre que genera la venta con-
junta con disimiles calidades. Si se realiza
la clasificacion por raza, estado y peso de
los terneros, el invernador podra pagar un
mejor precio por la baja de incertidumbre
que implica la transaccién.




Asegurar la provision de materia prima y la colo-
cacion del producto. Al contratar o al integrarse verti-
calmente, un procesador aumenta la probabilidad de
asegurarse un flujo de materia prima que evite la satu-
racion o subutilizacion de instalaciones, sobre todo si
los contratos de abastecimiento son de largo plazo. Un
productor grande también tiene un incentivo para bus-
car un contrato a largo plazo que le permita colocar una
parte importante de su produccién.

b. Reduccion de riesgo de produccion
y precios

Un productor individual que enfrenta un riesgo
elevado tiene incentivos para reducir la oferta por de-
bajo del éptimo en mayor medida cuando el proceso
de producciéon requiere usar o producir activos especi-
ficos. El costo de administrar el riesgo baja cuando este
es asumido por la parte que cuente con mayor grado de
control sobre los resultados finales del proceso, o que
cuente con una base diversificada de actividades, o con
una base de accionistas diversificados.

c. Disminuciéon de necesidades
de financiamiento

Al reducir el riesgo de produccién y precio para
el productor, los contratos pueden contribuir a reducir
obstaculos a la decision de invertir y aumentar el flujo
de recursos al sector productor cuando la necesidad de
recursos es significativa. Los contratos también pueden
reducir la carga financiera de cada parte y aumentar la
coespecializacién de activos (cada parte invierte en acti-
vos especificos que contribuyen a cementar la relacion).
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d. Poder de mercado

Las empresas pueden crecer en una etapa de la
cadena mas alld del punto necesario para lograr eco-
nomias de escala, con el objetivo de aumentar su in-
fluencia en otras etapas de la cadena. Al retirar oferta y
demanda de mercados competitivos, los contratos son
una alternativa que apunta a lograr este objetivo con
un requerimiento de inversion significativamente me-
nor que la integracién vertical.

6.2.4. Organizacion de las transacciones

Williamson propone diferentes mecanismos para
que se realicen las transacciones de modo que estas
permitan generar y apropiarse del valor que producen
los diferentes agentes econémicos.

En un proceso de produccién que requiere de
activos genéricos y su frecuencia es continua, el mejor
mecanismo de transaccion es el de mercado, donde la
gobernabilidad la tiene el precio. Pero si el proceso de
produccién es muy especializado y requiere activos es-
pecificos y se realiza en forma frecuente, lo mejor es la
integracién vertical de las unidades de produccién, ya
que el riesgo se hace muy alto por la via del mercado.

Cuando la especificidad de los activos es baja y no
hay muchas oportunidades para actuar de forma opor-
tunista, el intercambio a través del mercado suele ser
mas eficiente, no solo desde el punto de vista de la efi-
ciencia técnica sino también desde el punto de vista de
la eficiencia de transaccion. Las empresas independien-
tes pueden tener mas incentivos para innovary controlar
costos que las empresas controladas o las unidades de



negocios de una empresa integrada. En situaciones de
intercambio en las que intervienen activos especificos
en un contexto de incertidumbre que lleva a la formula-
cién de contratos incompletos, a los riesgos propios de
la transaccién hay que agregar el riesgo proveniente de
la posibilidad de una conducta oportunista de alguna de
las partes.

La forma de organizacion de la transaccion elegi-
da deberia tender a mitigar la posibilidad de una con-
ducta oportunista.

La tabla siguiente resume las diferentes situaciones.

marco para analizar el nivel de competencia dentro de una
industria, y asi poder desarrollar una estrategia de negocio.

Teniendo presente que el propdsito de este
MANUAL también busca apoyar los emprendimientos
de organizaciones productivas de Chile (entre ellas las
cooperativas), a continuacion haremos referencia a una
metodologia (CANVAS) que esta en uso y que promue-
ven instituciones de cooperacién para emprendimien-
tos individuales y asociativos.

Asi, existe el supuesto de que para que el nego-
cio de una empresa pueda crear valor es recomendable

Tipo de activo ey Genérico

Frecuencia de transaccion

l

Ocasional Mercado

Frecuente Mercado

6.3. Modelo y plan de negocios

6.3.1. Modelo de negocio

Tradicionalmente lo que se conoce como modelo
de negocio corresponde al modelo estratégico elabora-
do por Michael Porter.! Conforme a este modelo, para
que una empresa sea eficiente es indispensable que
sea capaz de crear valor agregado. El andlisis se basa en
la articulacion de las cinco fuerzas (de Porter), las que
definen la intensidad de la competencia que enfrenta
una empresa. Estas fuerzas estan concebidas como mi-
croentorno, con el objeto de confrontarlas con las fuer-
zas que afectan el macroentorno. En definitiva, lo que
plantea el modelo es que estas cinco fuerzas son las
que operan en el entorno inmediato de una organiza-
cién y afectan la habilidad de esta para satisfacer a sus
clientes y obtener rentabilidad. El modelo establece un

1. Michael Porter. Competitive Strategy: Techniques for
Analyzing Industries and Competitors.

Diferenciado

Contrato con incentivos

Especializado

Contratos con arbitraje

Integracion vertical/ alianzas

que use la metodologia CANVAS, como una herramien-
ta para alcanzar un modelo de negocio 6ptimo. Hay
coincidencia en que para lograrlo, ademas, se necesita
la participacion de un grupo de trabajo interdisciplina-
rio en el que se combinen habilidades analiticas con
pensamientos creativos. Este nuevo paradigma para
hacer negocios supone el uso de esta herramienta por
quienes toman decisiones estratégicas, para promover
nuevos negocios, crear empresas o agregar valor a lo
que ya existe.

La metodologia CANVAS permite «detectar con
I6gica de sistemas aquellos elementos que generan va-
lor al negocio. Consiste en dividir el proyecto en nueve
modulos basicos que explican el proceso de como una
empresa genera ingresos. Estos nueve bloques interac-
tlan entre si para obtener como resultado diferentes
formas de hacer rentable la empresa. Como resultado
de lo anterior, se clarifican los canales de distribucién y
las relaciones entre las partes, se determinan los bene-
ficios e ingresos y especifican los recursos y actividades
esenciales que determinan los costos mdas importantes.
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Finalmente, se pueden determinar las alianzas necesa-
rias para operar».?

La metodologia CANVAS supone la existencia de
una propuesta de valor, la cual debe ser comunicada
a los potenciales clientes. Esto conllevara la necesaria
disponibilidad de recursos y obligara a establecer rela-
ciones con agentes externos e internos. Asi, después, se
desarrollan cada uno de los nueve médulos que con-
templa la metodologia: i) segmentos de clientes; ii) pro-
puestas de valor; iii) canales; iv) relacion con el cliente;
v) fuentes de ingresos; vi) recursos clave; vii) actividades
clave; viii) asociaciones claves; y ix) estructura de costos.

Una explicacion mas detallada de esta metodolo-
gia se brinda en el apéndice 6.4 de este capitulo.

6.3.2. Elplan de negocios y sus contenidos

Sin necesidad de llegar al esquematismo concep-
tual, una estructura como la sugerida a continuacion
puede ayudar a plantear una propuesta de negocios de
acuerdo a una secuencia légica de razonamiento.

1. Resumen ejecutivo
. Objetivos de la propuesta

. Responsables y patrocinantes

A w N

. Andlisis de mercado

5. Estudio técnico

6. Estudio organizacional

7. Plan de operaciones

8. Analisis de alternativas de financiamiento

9. Flujo de fondos y resultados financieros
proyectados

10. Evaluacion de riesgos
11. Plan de contingencia
12. Sistemas de control de gestién

13. Anexos

2. Definicion de Alexander Osterwalder.
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1. Resumen ejecutivo

El resumen ejecutivo es el instrumento de venta de
la propuesta de negocios. Quien evalle una propuesta
entre tantas debe poder inferir, a partir de una evaluacion
rapida, si vale la pena dedicar tiempo, esfuerzo y posible-
mente recursos adicionales a considerar la propuesta con
detenimiento.

Idealmente no se deberian necesitar mas de tres
carillas para despertar el interés de un potencial intere-
sado en la propuesta. Si el resumen ejecutivo no resulta
convincente, es dificil lograr una segunda oportunidad
de captar la atencién. Es clave entonces que el resumen
transmita en forma concisa y clara el valor de la opor-
tunidad de negocios detectada: si bien se incluye al
comienzo de la propuesta, el resumen ejecutivo es la
ultima seccién que se redacta. Se hace luego de haber
madurado la propuesta que se detalla en el cuerpo prin-
cipal del plan de negocios.

El resumen ejecutivo se centra en las caracteristi-
cas quellevan a suponer que la oportunidad detectada
agrega valor, mas que en el procedimiento empleado
en el andlisis. No se deben incluir los detalles sino los
argumentos, las cifras y graficos claves que permitan
apreciar el grado de sustento de una propuesta.

La metodologia empleada y la informacién de
detalle se incluyen en el cuerpo principal del plan de
negocios y en los anexos de la propuesta. Quedan alli
disponibles para ser consultadas en caso de que quien
haya leido el resumen ejecutivo considere que la pro-
puesta tiene méritos como para ser evaluada con mayor
detenimiento.

El siguiente es un esquema orientativo de conteni-
dos del resumen ejecutivo:

« Situacion de partida.
« Oportunidad de negocios detectada.

+ Acciones y etapas necesarias para concretar la
propuesta.

+ Monto y calendario de recursos a comprometer.
« Retorno esperado.

» Riesgos a asumir.



« Fuentes de financiamiento de la propuesta.
+ Montoy oportunidad de dividendos proyectados.
« Prevision de contingencias.

Un ejemplo de resumen ejecutivo se puede ver
en los anexos de este manual.

2. Objetivos de la propuesta

El objetivo genérico de una propuesta de negocios
es generar y capturar valor econémico para la empresa.
Se entiende por valor econémico la diferencia entre el
valor percibido por el cliente y el costo de poner el pro-
ducto o servicio a disposicion del cliente. Se entiende
por captura de valor econémico la diferencia entre el
precio que el cliente esta dispuesto a pagar y el costo
de poner el producto o servicio a disposicién del clien-
te. La diferencia entre generacién de valor y captura de
valor no es una sutileza. No se puede capturar valor eco-
némico si no se hizo algo para generarlo, pero de nada
sirve generar valor econémico si la empresa no puede
capturar al menos una parte de ese valor de modo de
obtener un retorno razonable sobre el esfuerzo aplicado
y el riesgo asumido.

La definicion clara de los objetivos especificos y ex-
pectativas de los integrantes de una agrupacion permite
focalizar los esfuerzos y evitar malentendidos posteriores.

El tipo de preguntas que pueden plantearse al res-
pecto incluyen las siguientes:

+ ;Cudles son los objetivos estratégicos de la agru-
pacion?

« ;Qué perfil competitivo deberia lograrse para
estar en posiciéon de ganar en un plazo de tres a
cinco anos? ;jSe estan considerando también los
requerimientos del corto plazo?

+ ;Qué tendencias se reconocen como generadoras
de una oportunidad de crear valor y qué tenden-
cias representan una potencial erosion de valor?

« ;Cudles son las mayores fortalezas y debilidades
propias comparadas con las de los competidores
de la agrupacion?

+ ;Qué eventos o acciones pueden danar al plan

en forma critica? ;Qué alternativas pueden con-
trarrestar o detener ese dano?

« ;Se estd siendo realista en las evaluaciones?

Los incentivos econdémicos para articular las di-
ferentes actividades de una cadena agroindustrial me-
diante agrupaciones definidas por vinculos contractua-
les o asociativos incluyen:

« Reduccién de costos de transaccion.
« Reduccién de riesgos de precio y produccion.
« Reduccién de necesidades de financiamiento.

« Mejorar la posicion de los integrantes para apro-
vechar una oportunidad de mercado.

Las posibilidades de agregar valor econémico en
una o mas de estas dreas mediante una articulacién
contractual o asociativa seran especificas del produc-
to, la tecnologia y el segmento de mercado a atender.

3. Responsables y patrocinantes

Quien evalula financiar o participar en una opor-
tunidad de negocios sabe que no es lo mismo emitir un
juicio sobre la solidez y calidad intelectual de un plan de
negocios que tomar una decisién de confiar recursos a
terceros para implementar la propuesta.

Para que una propuesta que parece atractiva en
el papel resulte atractiva en los hechos, hacen falta in-
tegridad y capacidad de implementacién. De aqui la
importancia que tiene para muchos potenciales inver-
sores o financistas el conocer quiénes estan detras de la
propuesta, incluso antes de evaluarla con detenimiento.

En esta seccidn deberian presentarse todos los ante-
cedentes verificables que sirvan para que un tercero pue-
da formarse una opinién acerca de la solvencia técnica,
comercial y gerencial de los responsables y patrocinantes.

4. Analisis de mercado
En general es mas efectivo ser un jugador «del

montoén» en el juego correcto que ser un jugador des-
tacado en el juego equivocado. Obviamente quien estd
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en condiciones de capturar mayor valor econémico es
un jugador destacado en el juego correcto.

El andlisis de mercado apunta a identificar el juego
correcto, el plan de negocios apunta a destacarse en el
juego correcto.

En un analisis de mercado se evaltan tendencias
en las variables de oferta, demanda y presion competi-
tiva de diferentes segmentos del mercado, a fin de iden-
tificar los segmentos / canales / clientes potencialmen-
te mas atractivos en relacién a los recursos con que la
agrupacion cuenta o estéd en condiciones de desarrollar.

Una buena identificacion de segmento / clientes a
servir aumenta las probabilidades de jugar el juego co-
rrecto, ayuda a definir la dimensién del emprendimien-
to, orienta sobre los atributos de calidad del producto a
lograr y brinda los fundamentos para disefiar un plan de
comercializacion.

5. Estudio técnico

En el estudio técnico se evaltan las opciones tec-
noldgicas disponibles a fin de identificar la manera de
lograr los atributos requeridos de producto al menor
costo de inversion, operacion, reemplazo y administra-
cién. Se incluyen en este andlisis tanto materias primas
como equipos y procedimientos.

De la evaluacién de las ventajas y desventajas de
cada alternativa tecnolégica considerada se procederd
ala eleccién de una alternativa que servird de base para
la estimacidon del calendario de inversiones, costos de
puesta en marcha, costos de operacion y necesidades
de capital de trabajo de la propuesta.

6. Plan operacional

El plan operacional debe prever los recursos para
lograr los objetivos de la agrupacion. Este plan define los
mecanismos de engranaje de las actividades de las em-
presas integrantes y establece los sistemas de liderazgo,
responsabilidad y control de las actividades.

+ Factores a considerar en un plan de operaciones:

« Objetivos y metas mensurables y con plazos
definidos.
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+ Plan de comercializacién con proyeccion de ventas.

« Especificaciones de calidad de producto y de
procedimientos operativos.

+ Plan de produccién y abastecimiento.

+ Responsabilidades operativas y administrativas
de cada integrante.

« Servicios de apoyo que se tercerizan.

« Cronograma de implementacion.

La siguiente lista es un ejemplo del tipo de pre-
guntas que surgen naturalmente a medida que se avan-
za en el disefo del plan operaciones y que deberdn ma-
durarse e incluirse en las secciones correspondientes
para redondear una propuesta:

« ;Quién invierte efectivo y cuanto?
+ ;Quién invierte tiempo y cuanto?

+ ;Qué medidas y procedimientos se adoptaran
en forma individual y conjunta, tendientes a la
reduccién de costos de produccidn, logistica y
procesamiento?

+ ;Qué medidas y procedimientos se adoptaran en
forma individual y conjunta para garantizar la ob-
tencion de los atributos de calidad demandados?

+ ;Quién recibe derechos para tomar decisiones
comerciales?

+ ;Quién recibe derechos para elaborar productos
y disponer de subproductos?

« ;Quién recibe derechos para efectuar inversio-
nes en activos fijos o contratar servicios relacio-
nados con actividades de la agrupacion?

+ ;Quién es responsable por metas especificas?

+ ;Qué se hara en caso de que se necesiten aportes
adicionales de fondos?

+ ;Qué regulaciones gubernamentales e impositi-
vas deben considerarse?

« ;Como se repartiran los beneficios fiscales o fi-
nancieros?

« ;Cémo se repartirdn ganancias (o pérdidas)?



+ ;COmo se manejara la informacién confidencial?

« ;Qué productos se incluiran o excluiran de forma
explicita?

+ ;Cudl es el plazo de duracién de las actividades
contempladas en el proyecto?

Una vez que se logra una definicidn de las funcio-
nes operativas es mas facil proceder a la consideracion
de asuntos referidos a estructura organizativa, forma le-
gal, redaccion de contratos y aspectos impositivos.

7. Estudio organizacional

Los planes de negocios asociativos tienen mayo-
res posibilidades de implementarse adecuadamente
si se dedica suficiente tiempo a definir las estructuras
y procedimientos de gobierno y gerenciamiento que
sean mas funcionales a los objetivos perseguidos por la
agrupacion.

Entre los procedimientos a definir se incluyen:

+ Procedimientos para determinar precios, pagos y
6rdenes de compra.

« Procedimientos de control y registro de informacion.

- Procedimientos de resolucion de controversias.

El estudio organizacional brinda las bases para es-
timar necesidades de personal administrativo, gerencial
y directivo, definir qué tareas se tercerizardn y detallar
los requerimientos en términos de infraestructura y sis-
temas de informacion.

La consideracion (y cuantificacion) de estos aspec-
tos son fundamentales para la estimacion de gastos de
administracién y estructura.

A fin de lograr resultados en emprendimientos
asociativos es necesario obtener y mantener la coordi-
nacién y motivacién de los integrantes. Si la vinculacién
entre las partes se regulard mediante contratos, hay que
dedicar el suficiente esfuerzo al disefio de estos contra-
tos, de modo de alinear los incentivos de las partes en
funcién de los objetivos de la agrupacién. El detalle de
los contratos tipo que regulen las relaciones entre los
integrantes de la agrupacion deberia incluirse para su
evaluacién en los anexos del plan de negocios.

En emprendimientos asociativos simples puede ser
suficiente regular la relacion entre los integrantes median-
te contratos con incentivos adecuadamente disefiados.

En emprendimientos asociativos de mayor grado de
complejidad, a la regulacién de las relaciones entre los
miembros mediante contratos con incentivos se agrega
la necesidad de supervisar las actividades, por ejemplo,
a través un comité de seguimiento. Las funciones de
este comité consisten en mantener una condicién de
mutua ganancia para los integrantes.

En lo que hace a la forma juridica de la agrupa-
cién, la recomendacion general es evaluar alternativas
y adoptar la figura mas simple bajo la cual se puedan
lograr los objetivos de la agrupacion, limitando al mis-
mo tiempo la responsabilidad patrimonial de los inte-
grantes. Si un contrato entre partes es suficiente para
lograr los objetivos planteados, es preferible estructurar
la vinculacién de esta manera.

La eleccion final de la forma juridica puede estar
influida por efectos impositivos, pero no son solo estos
los que deben definirla. De todos modos, es necesario
detallar de forma explicita el impacto de los diferentes
impuestos bajo la forma juridica propuesta, asi como los
mecanismos para calcular su monto a partir de los flujos
de fondos generados por el proyecto.

Todas estas consideraciones probablemente requie-
ran de asesoramiento de distintos grados de complejidad
y otros gastos de organizacién, los que también deberian
incluirse en el flujo de fondos de la propuesta.

8. Analisis de alternativas de financiamiento

En esta seccidén es conveniente hacer un releva-
miento de las condiciones (plazos, tasas, calendario de
amortizacion) de las distintas fuentes de financiamiento
eventualmente disponibles para financiar el desarrollo
de la propuesta en sus distintas etapas, distinguiendo
entre financiamiento de capital de inversién y financia-
miento operativo.

Se deben identificar montos y momentos aproxi-
mados de disponibilidad de las distintas fuentes de fi-
nanciamiento: aportes de los inversores (por inversor),
préstamos financieros y beneficios (subsidios, exencio-
nes impositivas, etcétera).
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9. Flujo de fondos y proyecciones financieras

Un potencial inversor o financista puede quedar
favorablemente impresionado por la solidez de los ar-
gumentos presentados en las secciones anteriores, pero
dirigird su mirada al flujo de fondos y a los supuestos
que lo sostienen para evaluar en qué medida las accio-
nes propuestas contribuyen efectivamente a capturar
valor econémico.

Una vez definidos el qué, cémo, cuanto, cuando,
dénde y quién de la propuesta es bastante simple po-
ner un precio a cada uno de esos elementos y ordenar-
los sistematicamente en términos de ingresos y egresos
alo largo del tiempo.

Hay algunas variantes en el disefo del flujo de fon-
dos segun lo que se busque evaluar:

a. Flujo de fondos para calcular la rentabilidad del
proyecto puro.

b. Flujo de fondos para calcular la rentabilidad de
los inversores

En ambos casos importa calcular los fondos libres
generados en cada periodo, por lo que hace falta consi-
derar los efectos impositivos.

El flujo de fondos del proyecto puro (independien-
temente de la forma elegida para financiarlo) es la base
para el calculo del valor actualizado neto, que da una
idea del valor econémico de la propuesta, y de la tasa
interna de retorno, que da una idea de la rentabilidad
promedio por periodo del capital invertido.

En caso de que el proyecto se incluya dentro de
una empresa en marcha, el mérito de la propuesta se
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estima a partir de la comparacion de las situaciones: con
proyecto versus sin proyecto.

A partir de contar con un flujo de fondos del pro-
yecto puro se puede analizar la estructura de financia-
miento. Es necesario comprobar que el proyecto es fi-
nanciable a partir de fondos propios, de beneficios y de
préstamos cuyo servicio se pueda atender en tiempo y
forma con un margen de seguridad razonable.

El flujo de fondos para estimar la rentabilidad de los
inversores incorpora el efecto de la estructura de finan-
ciamiento propuesta y tiene como objetivo estimar el
retorno sobre los fondos propios aportados. Partiendo
del flujo de fondos del proyecto puro, se agregan como
un ingreso los montos por beneficios y préstamos obte-
nidos y se descuentan los pagos de amortizaciones de
capital e intereses sobre esos préstamos en los momen-
tos que corresponda, de modo de obtener un saldo que
refleje los fondos efectivamente aportados y efectiva-
mente disponibles para los inversores.

10. Evaluacién de riesgos

Un planeamiento deficiente aumenta los riesgos
de cualquier emprendimiento. La evaluacion de riesgos
implica adoptar una posicién de sano escepticismo de
modo de aumentar las probabilidades de llegar luego a
una sintesis realista. Algunos de los riesgos detectados
serviran para pulir la propuesta original.

+ Riesgo de mercado: ;Qué factores llevan a pen-
sar que el mercado ofrecera oportunidades para
sostener el crecimiento de la agrupacion? ;Qué
factores podrian desencadenar una evoluciéon
negativa de las oportunidades comerciales?

+ Riesgo tecnolégico: jHay razones para suponer
que habra desarrollos tecnolégicos que hagan
obsoleta la tecnologia propia? ;Los margenes
obtenidos con la tecnologia propuesta son su-
ficientes para soportar una baja sostenida de
precios?

+ Riesgo de completamiento: ;Hay antecedentes de
proyectos, formas organizativas o tecnologias
suficientemente parecidas como para asegurar
que el proyecto funcione segun lo planeado?

+ Riesgo societario: jLas empresas vinculadas son



lo suficientemente fuertes desde un punto de
vista financiero como para soportar las presiones
competitivas? ;Cudles son las circunstancias que
pueden llevar a que algun integrante retraiga
recursos o compromiso con la agrupacién? ;Se
han desarrollado previsiones para superar estas
dificultades potenciales?

+ Riesgo administrativo: jHay personal adecuado
para llevar adelante el proyecto? ;Se pueden ob-
tener los recursos en tiempo y costo adecuado?

+ Riesgo politico: ;Hay regulaciones gubernamen-
tales actuales o previsibles que puedan interferir
con el éxito del proyecto? ;Se lograran las apro-
baciones necesarias?

+ Riesgo de abastecimiento: ;Qué circunstancias
pueden afectar el abastecimiento regular por
parte de los integrantes? ;Cual es la probabilidad
que esto ocurra? ;Hay fuentes de abastecimien-
to alternativo viables? ;Contaran los integrantes
con los suficientes recursos financieros, huma-
nos e intelectuales?

« Riesgo de capital: ;Cudles son las circunstancias
que pueden llevar a la pérdida de la inversion
marginal y total, y cudl es la probabilidad de que
esto ocurra? ;Cual es el riesgo que el valor del
proyecto cambie por inflacién, tasas de cambio
o cambios impositivos?

+ Riesgo de financiamiento: ;Cual es el riesgo de
no contar con financiamiento adecuado en pla-
zos y condiciones durante la etapa de mayor
vulnerabilidad del proyecto? ;Cudles son las
consecuencias de la potencial insolvencia de
alguno de los integrantes de la agrupacién?

Un enfoque recomendado indica comenzar las
actividades de la agrupacion exponiéndola a la menor
cantidad posible de riesgos y agregar fuentes de riesgo

y complejidad de forma incremental a medida que se
obtengan éxitos en etapas anteriores.

La agrupacion debe buscar minimizar los riesgos
mutuos al mismo tiempo que maximizar las ganancias
mutuas. Los riesgos se miden en relacién a las recom-
pensas esperadas.

A fin de facilitar la ponderacién de los riesgos, es
conveniente incluir un analisis de sensibilidad de los
resultados financieros de la propuesta ante cambios en
algunas de las variables clave, o considerar el impacto
simultaneo de varias fuentes de riesgo mediante un
andlisis de simulacién Montecarlo que permita estimar
resultado esperado, variabilidad del resultado y proba-
bilidad de superar umbrales criticos.

11. Planeamiento de contingencias

Prever contingencias no implica solamente incluir
cldusulas con procedimientos para finalizar el vinculo
entre la agrupacién y alguno de sus integrantes. Es mas
importante discutir las circunstancias que podrian lle-
var a una ruptura y las maneras de evitarla.

Un plan de contingencia desempenia tres funciones:

« Provee un curso de accién previsible en caso de
que las condiciones sean diferentes de las espera-
das. De esa manera ayuda a generar confianza en-
tre los responsables de las empresas vinculadas.

+ Permite evaluar si el plan es viable incluso bajo
circunstancias adversas.

+ Ayuda a identificar 4reas en las que es conve-
niente proveer un mayor grado de flexibilidad.

En general, se recomienda desarrollar tres planes:
el plan operacional esperado, el plan de contingencia y
el plan de crisis.
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6.4. Apéndice

6.4.1. Componentes de la metodologia CANVAS

Los nueve modulos

La metodologia CANVAS parte de la idea de la
existencia de una propuesta de valor, la cual debe ser
comunicada a los potenciales clientes. Esto conllevara
la necesaria disponibilidad de recursos y obligara a es-
tablecer relaciones con agentes externos e internos. Asi,
después, se desarrollaran cada uno de los nueve médu-
los desarrollados por Osterwalder. Estos son:

Segmentos de clientes. El objetivo es agrupar
a los clientes con caracteristicas homogéneas en seg-
mentos definidos y describir sus necesidades, averi-
guar informacion geografica y demogréfica, gustos, etc.
Después, uno se puede ocupar de ubicar a los clientes
actuales en los diferentes segmentos para finalmente
obtener alguna estadistica y crecimiento potencial de
cada grupo.

Propuestas de valor. El objetivo es definir el va-
lor creado para cada segmento de clientes describiendo
los productos y servicios que se ofrecen a cada cual. Para
cada propuesta de valor hay que anadir el producto o
servicio mds importante y el nivel de servicio. Estas pri-
meras dos partes son el nicleo del modelo de negocio.

Canales. Se resuelve la manera en que se esta-
blece contacto con los clientes. Se consideran variables
como la informacion, evaluacion, compra, entrega y
posventa. Para cada producto o servicio identificado en
el paso anterior hay que definir su canal de distribucion
adecuado, anadiendo como informacion el ratio de éxi-
to del canal y la eficiencia de su costo.
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Relacion con el cliente. Aqui se identifican cuales
recursos de tiempo y monetarios se utilizan para mante-
nerse en contacto con los clientes. Por lo general, si un pro-
ducto o servicio tiene un costo alto, entonces los clientes
esperan tener una relacién mas cercana con la empresa.

Fuentes de ingresos. Este paso tiene como ob-
jetivo identificar la aportacién monetaria que hace cada
grupo y saber de dénde vienen las entradas (ventas, co-
misiones, licencias, etc.). Asi se podra tener una visién
global de cudles grupos son mas rentables y cudles no.

Recursos clave. Después de haber trabajado
con los clientes, hay que centrarse en la empresa. Para
ello hay que utilizar los datos obtenidos anteriormen-
te, seleccionar la propuesta de valor mas importante y
relacionarla con el segmento de clientes, los canales de
distribucién, las relaciones con los clientes y los flujos
de ingreso. Y asi saber cudles son los recursos clave que
intervienen para que la empresa tenga la capacidad de
entregar su oferta o propuesta de valor.

Actividades clave. En esta etapa es fundamental
saber qué es lo mas importante a realizar para que el
modelo de negocios funcione. Utilizando la propuesta
de valor mds importante, los canales de distribucion y
las relaciones con los clientes, se definen las actividades
necesarias para entregar la oferta.

Asociaciones claves. Es fundamental realizar
alianzas estratégicas entre empresas, joint ventures,
gobierno, proveedores, etcétera. En este apartado se
describe a los proveedores, socios y asociados con quie-
nes se trabaja para que la empresa funcione. ;Qué tan
importantes son?, ;se pueden reemplazar?, ;pueden
convertirse en competidores?

Estructura de costos. Aqui se especifican los
costos de la empresa empezando por el mas alto (mar-
keting, RyD, CRM, produccion, etc.). Luego se relaciona
cada costo con los bloques definidos anteriormente, evi-
tando generar demasiada complejidad. Posiblemente,
se intenta seguir el rastro de cada costo en relacién con
cada segmento de clientes para analizar las ganancias.



6.4.2. Lienzo de la metodologia CANVAS

Organizacion
Socios Autoridades Propuesta Relaciones Segmento
claves claves de valor con clientes de clientes

Recursos claves Canales

Estructura de costos Fuentes de ingresos
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Anexos

Anexo 1. Aspectos a considerar a la hora de buscar una forma juridica que permita
desarrollar adecuadamente una iniciativa de negocios'

1. Diferencia entre una persona natural

y una persona juridica

{Qué es una persona natural?

Una persona natural es una persona humana que
ejerce derechos y cumple obligaciones a titulo perso-
nal. Al constituir una empresa como persona natural, la
persona asume a titulo personal todos los derechos y
obligaciones de la empresa. Eso implica también que la
persona es personalmente responsable para las deudas
u obligaciones que puede tener la empresa.

;Qué es una persona juridica?

Al constituir una empresa como persona juridica,
es la empresa y no el duefio quien asume todos los de-
rechos y las obligaciones de la empresa. Lo que implica
que las deudas u obligaciones que pueda tener la em-
presa se limitan sélo a los bienes que la empresa tiene
a su nombre. En este caso, la empresa tiene su propio
RUT. La persona juridica puede ser formada por una o
mas personas naturales o juridicas.

2. Losdistintos tipos de personas para

desarrollar un negocio

Empresa unipersonal o individual

Una persona natural puede realizar actividades
comerciales bajo la figura de la empresa unipersonal.

El empresario opera con su RUT personal y responde
ilimitadamente sobre los compromisos adquiridos por
el negocio, es decir, incluso con sus bienes particulares.

Microempresa familiar (MEF)

La microempresa familiar es una empresa que per-
tenece a una o mas personas naturales que realizan sus
actividades empresariales en su lugar de residencia. Se
pueden desarrollar actividades profesionales, oficios, co-
mercio, pequefas industrias o talleres, artesania o cual-
quier otra actividad con excepcién de aquellas activida-
des consideradas peligrosas, contaminantes y molestas.

Beneficios

Si va a emprender un negocio por primera vez y
cuenta con pocos recursos, una excelente forma de ha-
cerlo es a través de la constitucion de una microempresa
familiar. En comparacion con otras figuras legales, estas
microempresas son mas faciles de constituir, porque
solo requieren una declaracién jurada simple que afirme
que se cumple con los requisitos para obtener una pa-
tente municipal.

Puede formalizarse sin cumplir ningin otro requi-
sito, como la zonificaciéon, cambio de destino, recepcién
definitiva u otros exigidos por las leyes en forma previa
al otorgamiento de la patente municipal. Los trdmites de
inscripcion en el Registro Municipal, declaracién jurada
y declaracién de iniciacién de actividades estan integra-
dos en uno solo, en el mismo formulario especial que
proporciona la Municipalidad.

1 Elaborado sobre la base de Sercotec-OIT (2011).
Manual para emprendedores de Chile. Santiago, OIT.
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Una persona natural puede adquirir la calidad de
juridica bajo la figura de la empresa individual de res-
ponsabilidad limitada. Corresponde a una persona ju-
ridica con patrimonio propio distinto del titular y con
caracter comercial. Se diferencia de la empresa uniper-
sonal principalmente por dos aspectos: 1) al ser perso-
na juridica, opera con un RUT distinto; 2) la responsa-
bilidad se torna limitada, es decir, el propietario sélo
responde con sus bienes personales hasta el aporte de
capital efectuado a la empresa, y la empresa responde
con todos sus bienes.

;Qué es una sociedad?

Una sociedad corresponde a la asociacion de per-
sonas naturales o juridicas dedicadas a una actividad co-
mercial de la que se persigue un lucro o ganancia que se
reparte entre los participantes o socios, de acuerdo a la
proporcidn de sus aportes y a la naturaleza de la sociedad.
Dependiendo de las condiciones individuales de cada
una, existen diversos tipos de sociedades comerciales.

Sociedad andénima

Es una persona juridica conformada por accionistas
que retinen un capital comun. Cada socio accionista res-
ponde hasta el monto de dinero que aporté, lo que im-
plica que su responsabilidad es limitada. Las sociedades
anénimas son administradas por un directorio que debe
tener como minimo tres miembros, que a su vez deben
elegir un gerente y un presidente. Se caracteriza ademas
porque las decisiones se toman por mayoria, es decir, a
través de la votacién de todos los socios que la conforman.

Existen dos tipos de sociedades andnimas:

Sociedades anénimas abiertas. Son aquellas
donde se hace oferta publica de sus acciones y transan
en la bolsa. Deben inscribirse en el Registro Nacional
de Valores y estan sometidas a la fiscalizacién de la Su-
perintendencia de Valores y Seguros. Deben tener 500
0 mas accionistas (el numero de socios es ilimitado), y
estos tienen una responsabilidad limitada al monto de
sus acciones.

120

Sociedades anénimas cerradas. En este caso la
responsabilidad de los socios también es limitada, pero
no estan reguladas por la Superintendencia de Valores
y Seguros.

Es una sociedad que se caracteriza porque los so-
cios responden limitadamente por el monto de capital.
Los socios pueden ser nacionales o extranjeros, perso-
nas naturales o juridicas, sin que su nimero pueda ser
inferior a dos ni superior a cincuenta. Teéricamente, y
a diferencia de la sociedad anénima, este tipo de so-
ciedad es administrada por todos los socios de comun
acuerdo, lo que implica que todas las decisiones deben
ser tomadas por unanimidad.

Sin embargo, lo normal es que los socios designen
a una persona para que administre la sociedad y repre-
sente la toma de decisiones. Esta persona sera el repre-
sentante legal, y pueden ser uno o varios de los socios
o incluso también un tercero. En este tipo de sociedad
no esta permitido que un socio o socia venda su parte o
participacion sin el consentimiento de todos los demas.
De la misma manera, para que ingrese una nueva per-
sona, todos los socios o socias deben estar de acuerdo
en su incorporacién.

Sociedad colectiva

En este tipo de sociedad los socios intervienen di-
rectamente en la gestidon y responden personal e ilimita-
damente por las deudas de la sociedad, es decir, las per-
sonas que la conforman deben responder solidariamente
sobre los compromisos sociales, incluso con sus bienes
personales. Este tipo de sociedad no tiene limitaciones
en cuanto al nimero y la nacionalidad de sus socios.

Sociedad comanditaria

Este tipo de sociedad presenta coexistencia de sus
participantes, que pueden ser socios administradores
0 generales —que responden ilimitadamente por las
deudas sociales y participan en la gestién de la socie-
dad—, o socios comanditarios —que no participan en
la gestién y cuya responsabilidad se limita al capital
aportado—. Si el capital aportado por estos ultimos
esta representado en acciones, la sociedad adquirira la
forma de comanditaria por acciones.



Sociedad por acciones (SPA) 2

La sociedad por acciones tiene como objetivo prin-
cipal el proveer a empresarios emergentes de un vehicu-
lo mas flexible que les permita acceder de mejor manera
ala industria del capital de riesgo y asi ser la principal he-
rramienta para el desarrollo de esta industria en el pais.

Grandes objetivos de la creacion
de la sociedad por acciones:

. Es un importante medio de financia-
miento mediante el cual cierto tipo de em-
presas reciben un aporte de capital que les
permite iniciar o desarrollar una actividad
econdmica determinada, evitando de ese
modo conseguir recursos mediante me-
dios tradicionales que les son muy dificiles
de obtener.

. Se enfoca en el segmento de las pe-
gueias y medianas empresas que preten-
den desarrollar proyectos innovadores.

. El inversionista no solo presta recur-
sos sino que, debido a que el riesgo que
estd corriendo es mayor, aporta con su ex-
periencia y conocimientos a que la empre-
sa logre un crecimiento y se consolide.

. La inversion se realiza por un plazo de-
terminado, luego del cual el inversionista
retira su capital buscando obtener las ma-
yores ganancias posibles (en un plazo que
seria muy dificil obtener mediante otro tipo
de inversién mas segura).

2 Matias Pinochet Aubele (2012). Andlisis critico de la
sociedad por acciones, memoria para optar al grado de licenciado
en Ciencias Juridicas y Sociales. Santiago, Universidad de Chile,
«www.repositorio.uchile.cl/handle/2250/112883>.

Esta estructura juridica también permite un bajo
costo tanto de entrada como de salida, lo que otorga
gran libertad a los accionistas para determinar su fun-
cionamiento interno y amoldarse a los cambios que
pueden producirse en la realidad.

Los socios son libres para fijar en los estatutos de
la forma mas adecuada a sus necesidades.

Las sociedades por acciones tienen una forma
simple de constitucion, reforma y administracion. En la
constitucién, existe la opcién de otorgarse por un do-
cumento privado, protocolizado y firmado ante notario.
En determinados casos de reforma de estatutos no se
exige junta de accionistas y hay menores exigencias de
publicidad de los extractos, lo que significa ademas me-
nores costos.

La forma de administracion es interesante, pues los
socios tienen una gran libertad. Ni siquiera es necesario un
directorio ni sus solemnidades, tales como sesiones, juntas
ordinarias y extraordinarias de accionistas, entre otras.

Cooperativa®

Son organizaciones productivas (empresas) ges-
tionadas a partir del principio un socio un voto, que
buscan a través de la ayuda mutua satisfacer necesi-
dades de sus miembros. Las cooperativas trabajan y se
guian por los siete principios cooperativos:

1. Adhesion (ingreso) voluntaria y abierta

2. Gestion democrédtica de los miembros.

3. Participacion econdmica de los miembros
4. Autonomia e independencia

5. Educacién, formacion y educacion a sus
miembros y a la comunidad

6. Cooperacién entre cooperativas

7. Interés por la comunidad

3 Subsecretaria de Economia y Empresas de Menor Ta-
mafo. Manual para apoyar la gestiéon de proyectos asociativos:
Cooperativas y asociaciones gremiales.
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Las cooperativas pueden categorizarse
en tres areas principales:

Trabajo

Se caracterizan por satisfacer la necesidad de tra-
bajo de sus socios, y estos son, por tanto, los trabajado-
res de la empresa. Los excedentes (ingresos) se reparten
de manera proporcional al trabajo realizado por cada
socio. Auxilio Te Limpio, cooperativa de aseo, y Sol Po-
niente, cooperativa de mantencién de dreas verdes, son
ejemplos nacionales.

Produccion

Los socios son duefos de algin medio de produc-
cion (tierra o maquinaria); la cooperativa sirve como ca-
nal de ventas o instrumento para terminar el proceso
productivo de cada asociado. Los trabajadores no son
necesariamente socios de la cooperativa, aunque es re-
comendable que lo sean. Destacan en Chile las coope-
rativas agricolas, campesinas y pesqueras. Coopeumo,
de la localidad de Peumo, que agrupa a mas de 400 pe-
queios campesinos, es un ejemplo de cooperativa de
producciéon campesina.

Servicios

Son cooperativas que proveen a sus socios de al-
gun servicio basico, como agua potable o electricidad.
Si bien pueden considerarse como categoria propia, en
esta se incluyen también las cooperativas de ahorro y
crédito —que proveen a sus socios de servicios finan-
cieros—, las de vivienda y el consumo. Los excedentes
se reparten de manera proporcional al uso que cada so-
cio haga de la cooperativa. Coopeuch, cooperativa de
ahorro y crédito con mas de 600.000 socios y la Coope-
rativa Eléctrica de la localidad de Llanada Grande, que
produce y distribuye su propia electricidad, son ejem-
plos de cooperativas de servicios.

La legislacion chilena permite que las cooperati-
vas operen en casi cualquier actividad econémica y de-
fine diferentes subtipos de cooperativas. Las cooperati-
vas pueden ser de mas de un tipo a la vez. Por ejemplo,
un supermercado cooperativo donde los clientes y los
trabajadores son socios, seria un ejemplo de fusion en-
tre una cooperativa de trabajo y de consumo.
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3. Ventajas y desventajas de los distintos

tipos de personas

Para la formalizacion de cualquier actividad eco-
némica es fundamentar tener nociones basicas de las
ventajas y desventajas que ofrece la legislacion chilena al
respecto. En la siguiente tabla se describen algunas parti-
cularidades a tener en cuenta, como primer paso para lue-
go profundizar en el analisis a la hora de definir un camino.



Ventajas Desventajas

EIRL Una persona puede constituir la empresa
Empresa individual de sin arriesgar su patrimonio personal.
responsabilidad limitada La empresa tiene personalidad juridica.
MEF La constitucion de la empresa
Microempresa es sencilla y rapida.
familiar
Sociedad de Varios socios pueden constituir una empresa,
responsabilidad sin arriesgar su patrimonio personal.
limitada
SA Los socios responden hasta el limite
Sociedad anénima de sus aportes.
cerrada Las acciones pueden ser traspasadas

0 enajenadas.
SpA Estd enfocado al segmento de las pequefias y
Sociedad medianas empresas que pretenden desarrollar
por accion proyectos innovadores.

Bajo costo tanto de entrada como de salida,

lo que otorga gran libertad a los accionistas
para determinar su funcionamiento interno y
amoldarse a los cambios que pueden producirse
en la realidad.

Cooperativa Organizaciones productivas (empresas)
gestionadas a partir del principio de un socio
un voto. Los socios buscan, a través de la ayuda
mutua, satisfacer necesidades de sus miembros.
Pueden constituirse a partir de cinco socios.
Los excedentes se reparten de manera
proporcional al uso que cada socio haga de la
cooperativa.
Se basa en principios que van mas alla del
Negocio o servicio.

La constitucién de la EIRL es menos sencilla que
la constitucion de una microempresa familiar.
En una EIRL no es posible juntar aportes
financieros de otras personas como en una
sociedad de responsabilidad limitada.

La empresa no tiene personalidad juridica y el
duefio asume a titulo personal todos los derechos
y obligaciones de la empresa.

Tiene que realizar sus actividades en el lugar

de residencia.

Iniciar y mantener la actividad es mds complicado
que si se opta por una empresa individual.

En cualquier sociedad existe la posibilidad de
diferencias de opinion entre los socios sobre la
estrategia de la empresa.

Para que uno venda su participacion en la sociedad
se requiere unanimidad de los otros socios.

Mayores complejidades
en su constitucion y gestion.

Existen opiniones controversiales acerca

de su principio societario.

Es referido como affectio societatis, que significa
que el consentimiento de los socios debe ser
constante y duradero para que la sociedad pueda
seguir subsistiendo.

Ello en consideracion a que este tipo de sociedad
puede ser constituido por una persona juridica.

Requiere de voluntad y conviccion de los socios
de ser parte de un sistema cooperativo y de un
adecuado sistema de gestién de la informacion.
Los socios son a la vez duefios y proveedores o
clientes, lo que dificulta la toma de decisiones:
generalmente los intereses de los duefios entran en
conflicto con aquellos de los proveedores o clientes.
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Anexo 2. Procedimientos. Plazos y costos para formar una cooperativa

1. Procedimientos

Para constituir una cooperativa en Chile los pasos
a seguir son basicamente los siguientes:

1. Designar un comité organizador, que serd el
encargado de llevar adelante el proyecto para formar
la cooperativa. El comité puede ser designado por una
asociacion interesada en la constitucion de la coopera-
tiva, y puede estar constituido por futuros socios o ase-
sores contratados al efecto.

Las principales tareas a desarrollar por este
comité seran:

« Encuesta y registro de futuros asociados.

« Recoleccion de aportes iniciales de futuros so-
cios para gastos de constitucion.

« Contratacién de las asesorias legales y técnicas
pertinentes para el proceso de constitucion y
viabilidad del proyecto, en caso de que se trate
de nuevos negocios que requieran estudio de
prefactibilidad. Esto se da generalmente cuando
se realizaran inversiones en infraestructura tales
como la construccion de una planta de procesa-
miento, adquisicion de maquinaria tecnoldgica,
etcétera, sobre todo si la inversién pudiera tener
algun tipo de impacto ambiental o social.

+ Recopilacién de antecedentes e informes de au-
toridades u otros organismos para la definicion
del proyecto (en caso de inversiones mayores).

« Redaccién del estatuto social (es el responsable
de presentar un borrador del estatuto a la asam-
blea, redactado por el comité o por asesor con-
tratado a ese efecto).

« Convocatoria y direccién de la junta constitutiva.
En esta junta se debe nombrar un directorio, que
puede ser provisorio o permanente.
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+ El acta de la Junta que los designe como manda-
tarios deberd contener la individualizaciéon de la o
las personas autorizadas para reducirla a escritura
publica, con expresa mencién de su domicilio.

2. Eleccion delarazédn social y nombre de fantasia.

3. Reduccion a escritura publica ante notario del
acta de la Junta Constitutiva, la que debe contener los
nombres, cédula de identidad y domicilio de todos los
socios fundadores y de los consejeros electos.

4, Redaccion del extracto del acta de la Junta
Constitutiva y legalizacién ante notario (minimo de
tres copias).

5. Publicacién del extracto legalizado (por una
sola vez) en el Diario Oficial *

6. Inscripcion en el Registro de Comercio corres-
pondiente al domicilio de la cooperativa (o Conservador
de Bienes Raices, en caso de localidades mas alejadas de
capitales regionales). Para la inscripcién se debe acom-
panar: extracto del acta de la Junta Constitutiva legali-
zado, copia de la hoja del Diario Oficial en que fue publi-
cado y escritura publica del estatuto y acta constitutiva
(este ultimo no es un requisito legal; sin embargo, siem-
pre lo solicitan en los Registros de Comercio y Conserva-
dores de Bienes Raices).

7. Una vez inscrito en el Registro de Comercio,
se ingresan todos los antecedentes de la constituciéon
en el Ministerio de Economia, Divisiéon de Asociativi-
dad y Economia Social. En ese acto se debe presentar la
siguiente documentacion:

4 La ultima modificacion a la Ley General de Coopera-
tivas (ley 20881) establece que la publicacion en el Diario Oficial
debera ser enviada por la misma notaria para su publicacion, con
un costo nulo para las organizaciones con un capital inferior a las
5000 unidades de fomento (UF). El valor de la UF varia mensual-
mente de acuerdo con la variacién del IPC. En abril de 2016 su
valor era de $ 25.832.



a. Carta conductora que indica el motivo del ingre-
so (ej.: constitucion de Cooperativa Agricola Los
Copihues Ltda.) y toda la documentacién que se
estd adjuntando.

b. Copia del diario de circulacién local, del correo
electrénico o de la citacion enviada a los socios
para la Junta Constitutiva. En caso de citaciones
entregadas por mano, debe adjuntar copia del
libro donde cada persona firmé recepcion con-
forme de la citacion.

c. Lista de asistencia de los socios a la Junta Consti-
tutiva (original o copia legalizada).

d. Escritura publica de los estatutos y acta de la Junta
Constitutiva.

e. Acta de constitucidon del Consejo de Adminis-
tracion legalizada ante notario.

f. Extracto del acta de la Junta Constitutiva.

g. Copia de la hoja del diario oficial donde salié
publicado el extracto.

h. Copia legalizada de la inscripcidn de la coopera-
tiva en el Registro de Comercio o Conservador de
Bienes Raices.

2. Tiempos, plazos

El proceso completo desde que un grupo decide
constituir una cooperativa hasta que ha ingresado toda
la documentacién respaldatoria en el Ministerio de Eco-
nomia (Ultima etapa) es variable, y puede fluctuar entre
4y 10 meses en promedio. El tiempo dependera funda-
mentalmente de que el comité organizador trabaje con
celeridad, tanto en los tramites que debe realizar como
en presentar el borrador de los estatutos a la Asamblea.
Una vez realizada la Junta Constitutiva se deben realizar
una serie de tramites legales y de inscripciones que por
su naturaleza tienen diferentes tiempos de respuesta de
las entidades. A saber:

+ Reducciones a escritura publica (notaria):
7 a 20 dias

+ Legalizacién de documentos (notaria): 1 dia

Inscripciones en Registro de Comercio o Conser-
vador de Bienes Raices: 15 a 40 dias®

Publicacién en Diario Oficial: maximo 5 dias

No obstante los plazos arriba sefalados, la Ley de
Cooperativas establece lo siguiente:

El plazo para inscribir y publicar es de 60 dias si-
guientes a la fecha de reduccién a escritura pu-
blica del acta de la Junta General Constitutiva.

Inscripcion de la cooperativa en la Division de
Asociatividad y Economia Social del Ministerio
de Economia: maximo 20 dias desde el dltimo
trdmite de inscripcion realizado (en Registro de
Comercio o Conservador de Bienes Raices).

Costos

Los costos que involucra el proceso de constitu-

cién de una cooperativa en Chile pueden ser muy varia-
bles y estan dados por los siguientes items:

Honorarios del asesor o abogado que elabo-
ra el borrador de estatutos: entre $ 400.000 y
$ 1.800.000 (el valor puede variar dependiendo
de si ademas se encarga de realizar todos los tra-
mites legales e inscripciones).

Reducciéon a escritura publica (notaria): entre
$35.000y $ 120.000. Este valor depende por lo ge-
neral de la localidad donde se realizan estos trami-
tes. En lugares donde hay un solo notario para toda
una comuna, los valores suelen ser bastante mas
elevados que en ciudades donde hay mas notarias.

Legalizacion de documentos (notaria): entre
$1.500 y $ 15.000. Esto depende de la notaria y
de la cantidad de hojas a legalizar.

5 Enlocalidades donde no se han realizado inscripcio-

nes de cooperativas, o con muy poca frecuencia, es donde mas

tiempo tardan los tramites de inscripcién, generalmente por

desconocimiento de la Ley de Cooperativas por parte del perso-
nal e incluso de los Conservadores.
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« Publicacion en Diario Oficial: 1 UTM® cuando el
capital social es superior a 5.000 UF. En caso de
que el capital social sea inferior a 5.000 UF, la pu-
blicacién no tendra costo para la cooperativa.

Los tiempos y costos aqui sefialados son un pro-
medio general. Siempre es posible que se presenten ex-
cepciones en que un grupo muy activo pueda concretar
un proceso de constituciéon de una cooperativa en un
plazo de uno o dos meses (que seria un tiempo récord
y muy pocas veces Visto). Lo mismo en relacion con los
costos, pues estan comenzando a surgir algunas coo-
perativas de trabajo que han logrado hacer convenios
con notarias y Conservadores de Bienes Raices (en loca-
lidades mas rurales), de manera que cobran unos costos
minimos y se han llegado a constituir cooperativas con
$ 150.000. Importa sefalar que estos casos han sido ex-
cepcionales (dos o tres del universo total), por tanto no
entran en los calculos promediales.

Lo mas frecuente y comun es que
un proceso de constitucion tarde
unos siete meses, con costos totales
de entre $ 1.800.000y $ 2.500.000.

6 UTM es una unidad econémica denominada unidad
tributaria mensual. Su valor varia mensualmente de acuerdo con
el IPC. En el mes de abril de 2016 era de $ 45.316.
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Anexo 3. Situaciones caso en organizaciones cooperativas

{COmo interpretar las situaciones que se dan en los emprendimientos asociativos?

Los estudios de casos como metodologia de sistematizacion y aprendizaje del fendme-
no cooperativo/asociativo. Estudio de caso: COOPIHUE. Situacion caso: analisis de situa-
cion de la Cooperativa Agraria de Carmelo (COOPACAR).

1. La metodologia de los estudios de caso

Como ya se ha senalado, la gobernanza y la ges-
tién de organizaciones de caracter asociativo/coope-
rativo son complejas. Cuando un técnico u otro agente
debe encarar un trabajo con organizaciones de este
tipo, es necesario que tenga en cuenta sus particulares
caracteristicas.

Los estudios de caso son un buen instrumento
para ilustrar y formar sobre cémo interpretar y trabajar
la realidad de organizaciones de este tipo.

Un caso es la descripcion objetiva de una situacion
administrativa u organizacional real y problematica que
requiere la adopcién de una o varias decisiones en me-
dio de un contexto ambiental, todo lo cual proporciona
informacion para el planeamiento y andlisis de alterna-
tivas de solucién.

El estudio de caso constituye un campo privilegia-
do para comprender en profundidad los fenémenos
economicos y de relaciones sociales, debido a que su fi-
nalidad es conocer cémo funcionan todas las partes del
caso para crear hipotesis, y se atreve a alcanzar niveles
explicativos de supuestas relaciones causales encontra-
das entre esas partes, en un contexto natural concreto
y dentro de un proceso dado. Es por ello uno de los mé-
todos mas utilizados para analizar el desempefio o las
estrategias de las cooperativas.

El proceso analitico de un caso incluye seis fases:
1. Comprension de la situacién problematica

2. Interpretacion de los objetivos del tomador
de decisiones

3. Invencién de opciones creativas
4. Evaluacion de consecuencias
5. Toma de la decision

6. Plan de implementacién (comunicacién, control)
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El esquema siguiente presenta los campos
y la secuencia de andlisis de un caso.

Definicion y justificaciéon del problema:
la identificacion del problema es la forma
mas facil de comenzar con el caso.

Analisis de las causas del problema.

Anadlisis de medio ambiente, contexto,
entorno: consiste en identificar aquellos
factores externos a la organizacion, o a la
unidad organizativa que puede tener incidencia
(favorable o desfavorable) en las posibilidades
de lograr una solucién al problema (FODA).

Identificacion, analisis y evaluacién de
alternativas.

Criterio de evaluacion: las alternativas se
evallan por sus consecuencias.

Decisién: sale de la evaluacion de
alternativas, dejando en claroy
ponderando los criterios de evaluacion.

Deben tenerse claras las caracteristicas
del decisor.

Plan de accién: identificacion de los pasos
a seguir para ejecutar la decision.
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Se presentan a continuacién dos ejemplos reales
de cooperativas agrarias, una chilena y una uruguaya,
cuyos nombres, ubicacién e informacién econémica
y social han sido modificados para ser utilizados con
finalidades docentes y de analisis.

2. Estudio de caso: COOPIHUE

2.1. Presentacion de la situacion

José, el presidente, estd en su predio regando el
cultivo de papas, preocupado por la forma en que va a
llevar adelante el analisis de los caminos a tomar por la
cooperativa, dado que en la Ultima reunién del Consejo
y en conversaciones informales con socios han surgido
posiciones diferentes y en algunos casos encontradas y
excluyentes.

José es un productor horticola de tamafo peque-
fio, muy bien considerado en la zona por el progreso
econdémico que ha logrado en su predio.

Hay acuerdo entre los cinco directivos en la nece-
sidad de crecimiento, dado que han entrado en una eta-
pa de estancamiento aunque mantienen una economia
saneada; pero en varias oportunidades han analizado el
tema sin lograr ponerse de acuerdo en el camino.

A José le viene continuamente al pensamiento la
frase «estancarse, en estos tiempos, es retroceder». Y
piensa: «<Me van a recordar como el presidente que tie-
ne bien el balance porque no hizo nada; pero por otro
lado, si la decision se toma con un procedimiento inco-
rrecto, la cooperativa puede sufrir dafos irreparables.

Los directivos coinciden totalmente en que no
deben dejar pasar la préxima Junta General para pre-
sentar alguna idea, a fin de iniciar acciones concretas
durante el ejercicio que comienza, cosa que no deberia
postergarse mas.

Los directivos mds viejos estan decididamente
convencidos de que lo que deben hacer es fortalecerse
en brindar mas servicios a los socios actuales, a fin de
lograr mayor fidelidad. Para ello entienden que la am-
pliacion del local y la inversién en una nueva planta de
semillas y raciones son inversiones prioritarias.



Otra propuesta es la de invertir en uno o mas lo-
cales como sucursales de la cooperativa pero fuera de
Llanquihue, dado que ven la necesidad de crecimiento
en numero de socios para aumentar la actividad y ya
hay algunos productores asociados de las comunas de
Frutillar y Puerto Octay, a donde deberia apuntar el de-
sarrollo. Ello permitiria, ademas de la mayor actividad
en los rubros de la cooperativa, la venta de semillas fo-
rrajeras de parte de los actuales socios. Légicamente
esta propuesta es respaldada por Francisco, el Unico
directivo residente en Frutillar, quien argumenta que
de esa forma se podria brindar un servicio mucho mas
personalizado y cercano a muchos productores hortico-
las, agricolas, ganaderos y lecheros en esas zonas, lo que
daria mayor dindmica a COOPIHUE.

Para Juan, esta idea a su vez pone énfasis en los
circuitos cortos, tema que fue bien acogido por la re-
gién de Los Lagos debido a que, por su atractivo turis-
tico, presenta efectivamente muchas oportunidades.
Busca habilitar espacios de comercializacién con dis-
posicién de infraestructura adecuada para la venta de
productos locales de grupos de agricultores; dado que
en Frutillar y Puerto Octay existen circuitos turisticos al
volcan Osorno, Saltos del Petrohué, Lago de Todos los
Santos y Parque Nacional Puyehue, entre otros.

La propuesta de fortalecerse en Llanquihue es bien
vista por un comité de base muy dindmico integrado por
unos veinte productores chicos ubicados en los alrede-
dores de esta ciudad, reconvertidos a la produccién de
frambuesas. Ellos estan fuertemente comprometidos
con el proyecto que se elabora con INDAP y que deman-
da inversién en infraestructura por COOPIHUE. Estan
muy ilusionados con que la cooperativa desarrolle el
proyecto de inversion. Los productores mas tradiciona-
les también visualizan que esta nueva actividad implica
para la organizacion nuevos saberes y practicas no desa-
rrolladas por la cooperativa hasta el momento.

José ve con mucho futuro el desarrollo de los
berries en la regién —y de hecho, si bien es horticultor,
este afno instalé una pequena area de arandanos «para
probar»—, pero le parece que seria importante incor-
porar a productores ubicados al norte, principalmente
en la comuna de Frutillar, de mayor tamano y proyec-
cién, lo que le daria mayor seguridad al proyecto que
se elabora para la cooperativa. También piensa en la
experiencia de la miel (la exportacion de cuatro conte-
nedores a Francia) con un excelente resultado para la
cooperativa y para los socios.

Dado el acuerdo de los directivos en poner el pun-
to a consideracion, ya se ha mencionado publicamente
que se trataria en la Junta General de Socios una pro-
puesta de crecimiento. Por ahora se nota desinterés a
nivel de los socios, salvo un nucleo reducido cercano a
los directivos, quienes han participado de discusiones
a nivel informal; no se han escuchado otras opiniones
al respecto. La expectativa esta ubicada en el Consejo
de Administracion, ya que hay que llegar con una Unica
posicién a la asamblea.

El vecino de José vino a plantearle ayer que incor-
porar a los productores de Octay era heredar una situa-
cién no deseable, dado que alli habia funcionado hace
veinte afos una cooperativa que «la fundieron».

José tiene duda de cémo manejar el tema en el
Consejo de Administracién y cudl deberia ser la for-
ma de presentacion a la Junta General de Socios.

Informacién del contexto

En la regién de Los Lagos se encuentra ubicado el
cuarto nucleo industrial del pais. La produccién agrope-
cuaria es la principal fuente de ocupacion, que representa
el 4,4 % del total nacional. Produce cereales, papas, remo-
lacha, ganaderia y derivados lacteos, y es el principal pro-
ductor del pais con un 65 % de la produccién nacional.

La regién de Los Lagos tiene el 39 % del ganado
bovino del pais, alimentado en el 30 % de las hectareas
forrajeras plantadas en Chile, y es el primer productor
lacteo y de carne a nivel nacional.

Para 2007, Llanquihue continua siendo predominan-
temente agricola. La poblacién rural es un 58 % del total. A
su vez, la mayor parte de la actividad industrial esta cons-
tituida por el procesamiento de productos agropecuarios:
plantas lecheras, plantas azucareras, una empresa dedica-
da a la elaboracion de derivados de la papa, etcétera.

Respecto de la tenencia de la tierra, en Los Lagos
los grupos de tamafo multifamiliar son los de mayor
importancia: poseen cerca del 90 % de la tierra agricola
y arable; generan el 78 % de la produccién y abarcan
cerca del 50 % de la poblacién agricola activa. Particu-
larmente, la provincia de Llanquihue presenta una fuer-
te concentracién de propiedades medianas y pequeias,
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aunque las propiedades grandes siguen manteniendo
la mayor superficie en cuanto a hectéreas.

Es una zona principalmente lechera y de produc-
cién agricola —remolacha, trigo y cebada—, especiali-
zada o asociada a lecheria en predios mas grandes y a
horticultura para mercado interno en predios menores.
Los cultivos de cereales y de remolacha son destacables
pues dan origen a la agroindustria enfocada a la pro-
duccion de azucar.

En la ultima década empezaron a instalarse culti-
vos de berries: frambuesas, ardndanos, grosellas y mo-
ras. La gran parte de la produccién se lleva a cabo en
huertos caseros (82,1#%). Es un rubro emergente para
los pequenos agricultores. Desde hace algunos afos
existe un creciente interés de agricultores, especial-
mente usuarios de INDAP, enfocados en este rubro, con
énfasis en las frambuesas.

En la actualidad estan establecidas en la regién 16
hectéreas de frambuesas de las variedades Meeker y He-
ritage. Ademas se espera avanzar en el establecimiento
de mora hibrida, zarzaparrilla negra y roja, y arandanos,
como una manera de diversificar la oferta en funcién de
los mercados. El destino de la mayor parte de la produc-
cion es la empresa Bayas del Sur.

INDAP ha realizado una fuerte promocion de
alianzas productivas en la zona para potenciar a pe-
quenos agricultores a través de la implementacion de
huertos familiares, transformando a estas familias en
proveedores de la materia prima para la elaboracién de
concentrados y jugos de fruta.

Informacion de COOPIHUE

La sede de COOPIHUE esta en las afueras de Llan-
quihue, ciudad de la comuna del mismo nombre. La paz
reina en esta ciudad. El lago, los volcanes y las suaves
praderas regalan preciosas postales al visitante. Sus
principales actividades son el turismo, la agricultura, la
ganaderia y la agroindustria.

La mayoria de los 160 socios pertenecen a la co-
muna de Llanquihue pero en los ultimos afos se han
asociado productores de otras comunas, en funcion
de que la cooperativa ha mantenido una actividad y
presencia interesantes y han desaparecido varios aco-
piadores y abastecedores de insumos locales ante una
fuerte presencia de firmas de mayor escala.
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Los productores son mayoritariamente familiares
—agricolas, horticolas y lecheros— que se abastecen
de insumos (fertilizante, semillas, insumos agricolas y
veterinarios, raciones, subproductos para alimentacion
animal) en la cooperativa. Los productores lecheros re-
miten a Nestlé Chile S. A.y a Cecinas Llanquihue S. A.

COOPIHUE realiza la comercializaciéon de trigo y
cebada de los socios, concentrando oferta que vende
a lo largo del aflo a mas de un molino harinero en las
regiones de Los Lagos, Los Rios y Biobio. Asimismo ven-
de una parte pequena de la producciéon horticola de los
socios a acopiadores locales y vende al menudeo en su
local propio. Tiene también almacén y ferreteria muy
utilizados por socios y vecinos.

El Consejo de Administracién estd conformado
por cinco miembros y tiene once funcionarios. Fun-
cionan cuatro comités de base: uno de productores de
muy pequena escala en Llanquihue, focalizado en el
desarrollo de berries; otro de apicultores; los otros dos
tienen una referencia geografica e incorporan socios de
mas de una comuna.

En el ultimo afo se exportaron tres contenedores
de miel a Francia, negocio muy bien evaluado y con el
apoyo de Prochile. Se realiz6 una gira a Europa para
consolidar relaciones con el cliente en Francia y para la
busqueda de nuevos mercados.

Con CORFO se concluyé exitosamente el tercer
ano del Programa de Desarrollo de Proveedores (PDP),
en el que participan unos 25 apicultores, que ha servido
para mejorar y homogeneizar la produccion.

Con INDAP se trabaja en programas de alianzas
productivas, en un grupo de 45 productores horticolas
y otro de 32 productores de trigo.

También se esta elaborando con mucho apoyo de
INDAP un programa de alianza comercial para cultivos
de berries pero faltan muchos aspectos a resolver: nime-
ro de socios que efectivamente van a participar, monto
de apoyo necesario a nivel de predios, infraestructura de
acopio y transporte necesario en la cooperativa.

Se plantea como primera etapa la asociacién con
una empresa exportadora local pero se ven muchas ven-
tajas en hacerlo directamente, dado que se han tenido
contactos con el representante en Chile de Fairtrade La-
belling Organizations Internacional (FLO), una organiza-



cién internacional de comercio justo que busca trabajar
con organizaciones de pequefios productores campesi-
nos e indigenas de todo el mundo para provocar un de-
sarrollo social y econémico ambientalmente sostenible.

Segun consta en la memoria anual, «la exporta-
cion de miel demostré que internamente existian las
capacidades para desarrollar un area exportadora que
permitiera enviar a los mercados de Europa y todo el
mundo los productos de nuestros socios».

COOPIHUE mantiene una serie de servicios a sus
socios: servicio tributario-contable, convenios de aten-
cion dental, prevision de servicio mortuorio, créditos de
emergencia, créditos sin interés para socios con enfer-
medades graves, etcétera.

Cooperativa COOPIHUE
Estado de resultados
1 de enero al 31 de diciembre de 2008

Junta general de socios

Junta de vigilancia

Consejo de administracion

Secretaria
I T T 1
Area Area Area Area
comercial técnica contable social

Ingresos operativos 22,005,660

Ingresos de explotacién

. 21,441,640
socios

Ingresos de explotacién
no socios

Costos operativos 17,826,118

Costos de explotacion
socios

594,020

17,367,962

Costos de explotacion
no socios

Margen bruto de contribucion 4,179,542

Gastos de administracion
y ventas

Margen neto de contribucion 1,813,934
Resultados diversos 63,421

Ingresos fuera
de explotacion

458,156

2,365,608

106,138

Gastos fuera
de explotaciéon

Resultados financieros 22,620

-42,717

Gastos financieros -128,880
Ingresos financieros 202,500
Castigos incobrables -51,000

Resultado antes de impuesto a la renta 1,727,893
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Ratios

De rentabilidad

Sobre activo Res. Ej/AT 0,07
Sobre patrimonio Res. Ej/Patrimonio  0,10103

Sobre ventas RN/VN 0,07852

Estado de situacion patrimonial 2008

Activo 31,525,628

Activo circulante 12,640,531
Disponible 1,264,053

Inversiones 321,196

Cuentas a cobrar 6,475,997

Bienes de cambio 4,579,285

Activo no circulante 18,885,097
Activo fijo 17,342,981

Otros activos 1,542,116

Pasivo circulante 7,058,387

Pasivo a largo plazo 823,020

Cuentas patrimoniales 21,916,328

Resultado del ejercicio 1,727,893

Total pasivo y patrimonio 31,525,628

De liquidez

Razén corriente AC/PC 1,79

(AC-BG-gastos
adm.)/PC Uil

Prueba acida mayor (disp. +1.Temp.)/PC 0,22

Prueba acida menor

De endeudamiento

Indice de Leverage PT/AT 0,25

Endeudamiento
sobre patrimonio

P/Patrimonio 0,33
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2.3. Algunas claves para analizar el caso COOPIHUE

El objetivo del caso se basa en las diferentes op-
ciones de crecimiento que tiene la cooperativay en la
tematica de la planificacién. También plantea el desa-
fio que tienen las organizaciones asociativas para ar-
monizar y atender los intereses de sus asociados, que
pueden ser diferentes.

La reflexion estratégica que plantea el caso COO-
PIHUE se puede realizar a partir de un analisis FODA

(fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) de
la organizacién, intentando determinar cuales son los
problemas criticos planteados.

A partir del analisis FODA y de la identificacién
de los problemas criticos, se pueden analizar las alter-
nativas de crecimiento planteadas seglin su natura-
leza (vertical u horizontal), los criterios para evaluar
su viabilidad, las posibles estrategias de mercado y lo
que suponen desde el punto de vista organizacional.

Problemas
criticos

Anadlisis del entorno y del mercado Analisis interno

Amenazas Fortalezas Debilidades

Oportunidades

Fuerte presencia de
firmas de mayor
escala que hicieron
desaparecer
acopiadores y
abastecedores de
insumos.

Si la cooperativa se
debilita, otros
proveedores de
insumos y servicios
pueden entrar en su
zona de influencia.

Si no se diversifica,
otros agentes
ocuparan ese
espacio

El mercado de
berries crece y
logra buenos
desempenos.

Mas dinamismo.

La miel abre nuevo
canal de comerciali-
zacion y experticia.

El mercado de
semillas e insumos
en zonas contiguas
esta mal atendido o
tiene ineficiencias.

La venta de semillas
forrajeras se encuen-
tra en expansion, ya
que los lecheros y
ganaderos incre-
mentan la intensifi-
cacion.

Regién muy produc-
tora de leche, carne
y agricola.

Productores muy
chicos interesan
poco a grandes
firmas. Son poten-
ciales clientes de la
cooperativa

Buen prestigio
local.

Buena salud
econdmica de
la organizacion.

El negocio que
tiene lo hace bien.

Estancamiento de la
facturacion.

Iguales servicios a
los socios desde
hace afos.

La baja facturacion
no permite asumir
altos riesgos.

Bajo entrenamiento
de la organizacion
para la competen-
cia.

Los productores
mas dindmicos son
pocos. Los produc-
tores tradicionales
son la mayoria.

La baja cohesidén de
la cooperativa pude
llevar a rupturas.

Estancamiento

La organizacién, la
estrategia que la
hizo mantenerse y
tener éxito no sirven
para la proyeccion,
para el cumplimien-
to de los nuevos
objetivos.

La estrategia de
crecimiento dividid
como nunca a los
directivos de la
cooperativa y se
puede proyectar en
la masa social.
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Alternativas
estratégicas para

el crecimiento

Criterio de
evaluacion.
Viabilidad
(costo-beneficio)

Estrategia de
mercado

Alineamiento
organizacional
(objetivos de apoyo
estratégico)

Vertical

Berries, productores
chicos, alto valor del
producto, mayor
margen en el
acondicionamiento y
exportacion — INDAP
Planta de semillas

y raciones

Horizontal

Nuevos locales

Insumos para ganaderos
y lecheros y agricolas.
Hacer mas de lo mismo.
Incorporacién de
productores de berries
mas grandes para
exportacion.

Circuitos cortos,
turismo
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Inversion en infraestruc-
tura muy especifica,

vinculada a un solo rubro.

Facil de entrar (INDAP,
politica publica) pero
dificil de salir sin dafo.
Inversion para mejorar
lo que ya se hace, sin
incremento de clientes,
producto marginal de
baja cuantia.

Tiempo de madurez de
la inversion.
Visualizacion del benefi-
cio por los asociados.
Costos de la nueva
organizacion.

Cuantos se benefician en
forma directa y cuantos
potencialmente.
Concentracion del riesgo.

Bajo costo organizacional.

Es baja la inversion, se
entra y se sale facilmente.
Diversifica el riesgo
comercial.

(A quiénes y a cuantos
perjudicé, qué poder
tienen.)

(A quiénes y a cuantos
beneficio, qué poder
tienen.)

Incorpora productores
que ya fundieron una
cooperativa (incrementa
riesgo organizacional).
Capacidad de capturar
valor en el futuro.

La estrategia de cercanias

es positiva para los produc-
tores pero de bajo impacto

para la cooperativa.

No captura de nuevos
SOCios.

Planteo antes de hacer la
inversion.

Alianza estratégica en
inversidn y operativa con
los productores grandes
del norte.

Alianzas empresa
exportadora.

Programas de fideliza-
cién, servicios adicionales

Captura nuevos socios.
Arrendamiento de locales
y alianza con proveedo-
res que compiten con las
grandes firmas provee-
doras de insumos.
Logistica de menudeo y
relacionamiento comer-
cial con demanda
atomizada.

Socios tradicionales son
la mayoria, son los que
votan.

Nuevas capacidades,
RR. HH., nueva actitud
y aptitud.

Los beneficiarios
potenciales no partici-
pan de la asamblea,

no votan.

Se desarrolla con las
mismas capacidades de
recursos humanos.



3. Estudio de caso: COOPACAR

3.1. Presentacion de la situacion

El Consejo de Administracion de COOPACAR
(Cooperativa Agropecuaria de Carmelo) se retine para
analizar el informe resumido de una consultoria de
apoyo que tenia por objetivo «determinar la situacion
patrimonial de la cooperativa, asi como también definir
algunos lineamientos para planificar en el corto plazo
soluciones a las obligaciones financieras mas perento-
rias». De igual forma debian definir qué y como iban a
comunicarle a la Asamblea de Socios los resultados de
la consultoria. No era un tema facil porque la cooperati-
va, como todas las que tenian el almacenaje de granos
como rubro principal, venia con crecientes dificultades,
al igual que sus productores socios.

COOPACAR se ubica en la ciudad de Carmelo, en
el departamento de Colonia, Uruguay. Es una zona muy
diversificada en rubros de produccion. Los socios funda-
dores de la cooperativa eran productores de diferentes
rubros pero en la mayoria de los casos realizaban agri-
cultura. Hacia 1955, cuando se cred la cooperativa, casi
el 90 % de los 300 socios iniciales plantaban trigo.

En 1997, los 120 productores que participan en las
asambleas y pueden considerarse activos (que al menos
usan un servicio de la cooperativa al afo), contindan de-
sarrollando diferentes rubros en sus predios pero en la
mayoria de los casos realizan agricultura con cultivos de
invierno y verano.

A tal punto estaba la situacion sectorial y de las
cooperativas del departamento de Colonia que, a ini-
ciativa de la FAC (Federaciéon de Cooperativas Agra-
rias), el afo pasado la cooperativa, junto con CALAS de
Conchillas y CALOL de Ombues de Lavalle estuvo en
conversaciones para fusionarse en una sola organiza-
cién (que permitiria hacer economia de escala, mejo-
rar la logistica del almacenaje y hasta dejar de compe-
tir entre ellas...) pero nunca se concreté nada de eso.

El contexto sectorial

Si bien el sector agropecuario uruguayo cre-
ce entre 1980y 1998 un 2,75 % de promedio anual,
se producen en él transformaciones importantes
tales como fuertes procesos de cambio técnico e
inversidn, concentracién y disminucion del nime-
ro de predios, aumento del uso del crédito (y del
endeudamiento «dolarizado»), crecimiento de las
exportaciones y fuertes ajustes en la fase industrial
de los complejos.

En la década de los noventa el trigo era el
principal cultivo agricola del pais, con siembras que
oscilaban entre 150.000 y 300.000 hectéreas por
ano. La alta variabilidad del drea sembrada es ex-
plicada por factores de mercado y precios en la dé-
cada, y de evolucion tecnoldgica en el largo plazo.

Las dificultades de precio y mercado, junto
con los cambios tecnolégicos, ademas de generar
una alta variabilidad en el drea de siembra provoca-
ron una disminucion en el nimero de productores
gue plantaban trigo y un aumento consecuente
del tamano promedio de la chacra. En el transcur-
so de la década de los noventa, el nimero de pro-
ductores que plantaban trigo baj6é en un 58 % y el
tamano promedio de la chacra crecié en un 100 %.

En la reunion del Consejo estan presentes: el pre-
sidente, viejo integrante de la cooperativa reconocido
como buen productor en la zona; el secretario, que ha
ocupado el cargo en varios periodos por ser el que tiene
experiencia en escribir actas y cartas; los vocales, uno de
ellos expresidente y ambos con mas de veinte afos de
participacion en la cooperativa, y el gerente, un ingenie-
ro agronomo hijo de otro socio fundador de la coope-
rativa. No llama la atencion la falta del tesorero porque
tiene asistencia discontinua.

Luego de la lectura del informe de la consultoria
realizado por el gerente, el presidente piensa: «esta cri-
sis se viene dando desde varios afios atrds, y hoy por
desgracia se nos vino encima con todo. Tenemos que
hacer algo ya».
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3.2. Resumen ejecutivo del informe de consultoria

3.2.1.  Analisis de la situacion patrimonial

El presente analisis pretende determinar a un momento
dado el patrimonio de la empresa y su composicion. El
estado de situacion patrimonial es un informe contable
que muestra el patrimonio de la empresa y su compo-
sicion.

De acuerdo con el estado estimado que precede a este
analisis, COOPACAR cuenta con patrimonio positivo de
unos USD 145.030. Esta cifra surge de comparar el activo
(disponibilidades, bienes y derechos) de USD 1.649.098
con un pasivo (obligaciones) de USD 1.504.068.

Debemos considerar ademas que se incluyen en el
activo USD 117.000, que corresponden a bienes de uso
e inversiones en otras empresas, cuyo valor de mercado
supera ampliamente al expuesto contablemente.
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Balance
Activo

Activo corriente

Disponibilidades 161.500 173.248
Valores al cobro 314.900 396.749
Créditos por ventas 485.498 420.318
Bienes de cambio 570.200 399.527
Total activo corriente 1.532.098 1.389.842

Activo no corriente

Bienes de uso 88.000 91.000
Inversiones en otras empresas 29.000 29.000
Total activo no corriente 117.000 120.000
Total activo 1.649.098 1.509.842

Pasivo corriente

Proveedores M/E 80.199 91.589
Proveedores MN 28.100 27.569
Cheques diferidos a pagar 209.700 185.335
Clientes 4.000 2.500
Cuentas pendientes M/E 2.200 1.900
Central cooperativa de granos 28.100 27.569
Ministerio de Agricultura 84.200 42.600
Central Lanera Uruguaya 23.300 19.741
Préstamos bancarios 803.900 640.000
Deudas fiscales 23.500 19.630
Otras deudas 10.488 80.200
Total pasivo corriente 1.496.098 1.310.809

Pasivo no corriente

Préstamos bancarios LP 7.970 17.860
Total pasivo no corriente 7.970 17.860
Total pasivo 1.504.068 1.328.669

145.030 181.173

1.649.098 1.509.842

Total pasivo mas patrimonio

Estado de resultados

Ventas 1.935.890 2.138.964
Costos operativos 1.751.852 1.893.527
Margen bruto 184.038 245.437
Gastos admin. y ventas - 186.594 -179.584
Resultado financiero -33.587 -14.896

Resultado del ejercicio 50.957



Se presentan algunos ratios que comparan los
ejercicios 1996y 1997:

I T T

Razén corriente 1,0241 1,0603
Prueba acida 0,643 0,755
Razén

Pasivo/patrimonio 10,371 7,334
Margen bruto 9,51% 11,47 %
Margen neto -1,87% 2,38%
Periodo de cobranza 3,009 2,358

El primer ratio, razén corriente, compara los activos
corrientes con los pasivos corrientes. En este momento
el ratio es de 1,024 e indica que por cada peso de deuda
hay un peso con 2,4 centavos de respaldo, con venci-
miento en el corto plazo. Esta cifra no modifica sustan-
cialmente la situacién del ejercicio 1996, momento en el
cual la relacién era de 1,0603.

Consideramos que, si bien es unarelacién positiva,
es muy exigua, sobre todo teniendo en cuenta el peso
que tienen los bienes de cambio en el activo corriente.

En ese sentido, consideremos la siguiente restriccion,
no tomando los bienes de cambio en la comparacién con

el pasivo corriente. Tenemos la prueba acida con un ratio
de 0,643 para el ano 1997 y de 0,755 para el afio 1996.

Vemos aqui que las variaciones en la realizacién de
los bienes de cambio inciden fuertemente en la liquidez
de la empresa. Esto implica que de cada délar de deu-
da solamente hay 64 centésimos (entre disponibilidades
créditos y documentos a cobrar) de respaldo.

También en el periodo 01/07/1996-31/01/1997
podemos constatar un incremento de los stocks de mer-
caderia, de acuerdo con el siguiente detalle:

En USD

Concepto 30/06/1996
Articulos almacén 217.042
Articulos veterinaria 30.996
Fertilizantes 23.404

31/01/1997 Incremento
305.500 86.458 40%
38.700 7704  25%
21.600 -1.804  -8%

De este cuadro podemos deducir que hubo un aumento del financiamiento para absorber este incremento de stock.
Este comportamiento tiene incidencia en la situacion de iliquidez que estamos comentando.
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Otro elemento restrictivo del analisis de la razén co-
rriente lo constituye la situacién de cobranzas de la car-
tera de deudores de la cooperativa. Si estuviéramos bajo
el supuesto de que las ventas se distribuyen iguales men-
sualmente a lo largo del afo, veriamos que el promedio
de cobranza es de 90 dias para este periodo. En el afio
anterior habia sido de 70 dias (2,35 meses).

Pero haciendo un analisis mas profundo del sal-
do de deudores, cuando ajustamos el saldo en délares
de la cartera de deudores vemos que asciende a USD
485.498, que incluyen deudas de la Central Cooperativa
de Granos (CCG) por USD 75.025.

Podemos analizar aqui la situacién de morosidad
de los titulares de las cuentas corrientes. Para ello se
analizaron aquellas deudas mayores a USD 10.000. Este
andlisis involucré a 20 socios cuyos saldos representan
unos USD 358.836, que corresponde al 73,91 % del saldo.

También se debe considerar el analisis de la cuenta
de Central Cooperativa de Granos (CCG), del cual surge
un saldo deudor de USD de 75.025, que corresponde al
15,45% del rubro crédito por venta.

Analizando ese 73,91 % de deudores podemos
concluir que hay cinco deudores por USD 197.875, que
presentan dificultades de cobro, en la medida que ya
han ocurrido la mayoria de las liquidaciones (por remi-
sion de grano de cereal) y no han podido cancelar sus
deudas (analisis al 28/02/1997). No obstante ello, no
se cree en principio que se den perjuicios econémicos,
sino que su incidencia mayor es de indole financiera.
Este grupo de deudores representa el 40,75 % del saldo
de créditos por ventas.

También se trabajoé sobre un grupo importante de
deudores cuyos saldos presentan una antigliedad ma-
yor a un ano. Estos productores presentan pocas opera-
ciones en la cooperativa. La suma total de estos saldos
es del orden de los USD 22.000 y son el 4,53 % del total
del saldo de créditos por ventas.

Resumen USD  Porcentaje
Créditos por ventas 485.498 100%
Deudores morosos 197.874 40,75%
Deudores en gestion 22.000 4,53 %
Deudores regulares 265.624 54,72 %
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Si suponemos —en forma conservadora— que
solamente se cobraran los créditos que calificamos
como regulares en un afo, la razén corriente seria de
0,87.Elloimplica que se daria una situacién de desfinan-
ciamiento en el corto plazo de 13 centavos de délar por
cada peso de deuda.

A esto debemos agregarle que cualquier desvio
en la realizacion a los stocks no estaria haciendo caer el
indice hasta cerca de un nivel de 0,60.

En relacién con el saldo de bienes de cambio, se
tomaron los articulos generales, veterinaria y fertilizan-
tes segun el valor de la ultima compra. Los stocks de
granos se tomaron a precio de mercado, cotizdndose en
particular los stocks de trigo de la zafra pasada (1400 t),
a USD 130 la tonelada.

Ademas se crea una reserva de desvalorizacién
por USD 20.000, a los efectos de cubrir las contingencias
de variacion de precios de las mercaderias.

En relacion con los proveedores se analizaron sal-
dos sobre todo el de Central Cooperativa de Granos y el
de CYMPAY.

Se confirmé verbalmente el saldo de deuda con el
MGAP por el arrendamiento de la planta de silos (para el
almacenaje de granos).



La composicién del activo y el pasivo, en forma resumida, es la siguiente:

En USD

Activo

Disponibilidades 161.500 Deudas comerciales 574.010
Documentos al cobro 314.900 Deudas financieras 803.900
Créditos por ventas 485.498 Deudas fiscales 23.500
Bienes de cambio 590.200 Deudas diversas 94.688
Activos no corrientes 117.000 Deudas a largo plazo 7.970

El cociente pasivo/patrimonio muestra el alto endeudamiento de la empresa,
que ya era alto en el ano 1996 y empeora para el aiio 1997.

El margen bruto baja en comparacion al aio anterior y no logran cubrir los GAV y financieros.
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3.2.2. Analisis organizacional

En funcién de los intercambios que se produjeron

entre directivos, funcionarios y miembros de esta consul-
tora, durante la ejecucion de este contrato se pudo apre-
ciar falencias a nivel de la organizacién de COOPACAR.
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No existe un plan rector de la cooperativa. No se
encuentran definiciones globalizadoras que
orienten las distintas acciones deCOOPACAR.
No se tiene en cuenta el lugar donde debieran
procesarse estas definiciones, ni la delimitacién
de responsabilidades en la generacidn de estas.

No se comprende la actual organizacién de la em-
presa. Existe la sensacién de que los distintos car-
gos se fueron creando en forma errética, y que ni
existid ni existe una evaluacion de estos. En rela-
cién con las dependencias jerarquicas hay dife-
rentes interpretaciones, que traen por supuesto
problemas en la gestién.

No hay una vision articuladora de la gestién de la
cooperativa con el socio productor. Existen contra-
dicciones de la cooperativa como herramienta.

Ausencia de definiciones en relacién con las acti-
vidades de promocion. Los técnicos tienen una
orientacion mas vinculada a la asistencia técnica
que a la promocién.

No existe un referente claro a nivel de la adminis-
tracién. Hay ausencia de un jefe administrativo
y, como correlato, participacion por la via de los
hechos de distintas funciones en varias perso-
nas. Faltan procedimientos, sobre todo en lo que
tiene que ver con la formulacién de informacién
basica para la toma de decisiones.

No se cuenta con los informes al Consejo de Ad-
ministracion, la Junta de Vigilancia y la Gerencia
que permitan tomar definiciones con un minimo
de sustento.

No existe una instancia de sintesis a nivel de direc-
cién funcional. No hay una instancia de coordina-
cién de lineas entre gerencia y mandos medios.
Los contactos se dan generalmente en términos
unilaterales, aperiédicos y en tono informal. So-
lamente a nivel gerencial se da una visién mas
de conjunto pero no abarca toda la realidad de
la empresa.

Resumen de las principales restricciones

a nivel organizativo

Inexistencia de un organigrama

Falta de un plan rector

Carencia de un sistema de informacion

Carencia de contenido de las funciones
de jefe de administracién y de definiciones
del Departamento Técnico

3.3.

Algunos conceptos claves para entender el
andlisis patrimonial. Definicion de las partidas
del balance

Un activo o pasivo se considera corriente cuando
se va a utilizar o vencer dentro de los doce me-
ses siguientes, o dentro del ejercicio fiscal; por
lo tanto, no corriente se considerara cuando el
vencimiento o el uso se va a realizar después de
los doce meses siguientes.

Disponibilidades son la existencia de dinero en
caja, banco o cheques a cobrar.

Inversiones temporarias son colocaciones transi-
torias realizadas para obtener una renta que no
forma parte de la estructura comercial de la or-
ganizacion.

Créditos son todos los derechos que tiene la or-
ganizacién contra terceros a cobrar.

Valores al cobro son documentos a favor de la
empresa.

Bienes de cambio son los bienes que la empre-
sa adquiere para la posterior venta a sus asocia-
dos (grano, fertilizante, especificos veterinarios,
agroquimicos) o produce para la venta.

Créditos a largo plazo son los créditos cuyo plazo
de vencimiento excede el periodo de doce me-
ses a partir del cierre del ejercicio; por ejemplo,
una venta de de los bienes de cambio produci-
dos por la empresa.



« Bienes de cambio no corrientes: pasa lo mismo
que con los créditos.

« Inversiones a largo plazo son, por ejemplo, colo-
caciones a plazo fijo que excedan los doce meses
para su vencimiento, inmuebles y propiedades.

+ Bienes de uso son los bienes tangibles que la em-
presa utiliza como infraestructura, maquinaria
para la produccién. Tienen una vida Util estimada
superior a un afno.

« Intangibles son los activos, servicios a terceros,
asesorias que generan ganancias.

« Deudas son obligaciones de la organizacion para
con terceros; por ejemplo, por compras de mer-
caderia, insumos o maquinarias, a pagar a crédi-
to. Simple seria en una cuenta corriente y docu-
mentada cuando firmamos un conforme; estos
casi siempre son con vencimiento a treinta dias.

« Deudas a largo plazo son las deudas que corres-
ponden a pasivo no corriente, o sea, con mas de
doce meses para su vencimiento.

+ Patrimonio. Todas las cuentas que pertenecen al
patrimonio deben separarse.

« Capital son acciones, partes sociales, etc.

+ Resultados acumulados son resultados econémicos
de ejercicios anteriores cerrados a fecha de balance.

3.4. Algunas claves para identificar
alternativas para la cooperativa

El objetivo del ejemplo estd vinculado con desa-
rrollar la capacidad de evaluacion de la situacién econé-
mica-financiera de una cooperativa que enfrenta dificul-
tades internas y externas. De igual forma, busca ilustrar
sobre la complejidad del proceso de comunicacién y
toma de decisiones colectivas en contextos criticos.

El problema principal planteado en este caso es la
situacion financiera y de endeudamiento de la cooperati-
va. Concomitantemente, hay asociados dos problemas
adicionales:

+ En el orden administrativo-organizacional de
la cooperativa existen serias disfunciones de su
estructura que en el dificil contexto se hacen
mas criticas.

+ Enlaorganizacion y funcionamiento del Consejo
de Administracion.

Respecto a los aspectos patrimoniales y financieros:

« COOPACAR cuenta con un patrimonio positivo.

« No existe un correlato entre las obligaciones
tomadas y su destino.

« Desmejora de la razén corriente en virtud de
atraso en cobranzas.

« Resultados negativos financiados con pasivos
financieros.

Respecto a los aspectos organizativos:

+ Inexistencia de un organigrama.
«+ Falta de un plan rector.

+ Carencia de un sistema de informacion para la
toma de decisiones.

« (Carencia de contenido de las funciones de
jefe de administracién y definiciones del
Departamento Técnico.

La cooperativa parece tener pocas alternativas de
solucién. Es clave tener en cuenta la informacion secto-
rial que se brinda. El caso se ubica en un periodo histori-
co de fuertes transformaciones en el sector agropecua-
rio y en el pais. En aquel entonces el trigo era el principal
cultivo agricola del Uruguay pero atravesaba una coyun-
tura de precios y mercados muy mala, que tuvo conse-
cuencias para los productores y sus cooperativas.

Esta breve informacion sectorial ilustra la alta in-
certidumbre en que se encontraba la cooperativa. Habia
una fuerte variacion del drea de siembra. Las contingen-
cias climédticas y de precios podian hacer cambiar dra-
maticamente los resultados de una cooperativa cuyo
principal servicio o ingreso estaba asociado a los granos.

Por otra parte, la baja en el nUmero de producto-
res y la suba en el drea promedio de siembra por pro-
ductor son un dato fundamental para interpretar la
situacién de COOPACAR. La deuda esta concentrada en
pocos productores pero seguramente ellos son necesa-
rios para hacer la escala minima de operacién requerida
de los servicios de la cooperativa.
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En lo que se refiere a lo financiero pareceria que lo
primero es establecer una linea tendiente a corregir los
desfinanciamientos que pueden ocurrir en el corto plazo.
En esta emergencia, y debido a la poca incidencia de los
gastos de funcionamiento (por lo que su reduccién no
seria una alternativa sustantiva), la Unica linea de trabajo
posible es transformar las deudas de corto plazo en deu-
das de largo plazo. Esta linea de financiamiento de largo
plazo (a cinco afos) deberia estar acompariada con la re-
activacion de las lineas de financiamiento para la compra
de granos y semillas que permitan una mayor actividad
de la cooperativa.

En los aspectos organizacionales, la alternativa de
solucién estaria principalmente basada en la implemen-
tacion de un proceso de reestructura organizacional.
Generalmente estos procesos tienden a:

+ Ladefinicién de lineas de autoridad y
responsabilidad.

- La delimitacion de funciones en forma
precisay clara.

- Estructurar un sistema de control interno
sencillo pero sélido.

+ Poner en manos de la direccién instrumentos
de informacién comercial y econémico
financiera que apoyen la gestién y la toma de
decisiones empresariales.

Si bien los déficits organizacionales y de gestién no
son el problema principal, coadyuvan a agudizarlo y funda-
mentalmente dificultan las alternativas de solucién.

La dificultad es que toda reestructura organizacio-
nal revisa la administracién del poder dentro de una or-
ganizacién y su reasignacion suele generar incertidumbre
y resistencia.

Como elemento mds estratégico de alternativa de
solucién se presenta muy vagamente en este caso la po-
sibilidad de que COOPACAR vuelva a intentar con otras
cooperativas de la zona un proceso de fusion. Sin embar-
go, los procesos de fusion tienen dificultades objetivas y
subjetivas que hacen que esta alternativa pueda no ser
viable aunque parezca como la ideal. En todo caso, para
que la fusidn sea viable deberia solucionar contundente-
mente la cuestion del endeudamiento.
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Anexo 4:

Fondo de financiamiento para reservas

estratégicas de granos y subproductos

Resumen ejecutivo

Objetivo de la propuesta: Disminucién del ries-
go de las empresas lecheras en el proceso de intensifi-
cacion de la produccion.

a. Situacion de partida

La lecheria ha experimentado en los ultimos afos
un fuerte crecimiento impulsada por los buenos precios
del producto. Este crecimiento implico un fuerte incre-
mento de costos por hectarea y, en menor medida, por
litro producido. Los costos por hectarea se han duplica-
do en el periodo referido y en el promedio de los ultimos
anos los margenes del negocio mejoraron en el orden
de un 30 %. El citado aumento de los costos incrementa
el riesgo del negocio lechero en forma significativa.

La mayor produccién de leche y el incremento de
productividad se explica porque las unidades de pro-
duccién incorporaron mas cantidad de concentrados
(tanto energéticos como proteicos) a la alimentacién
del rodeo en produccidn. Este proceso de incremento
de costos y riesgos fue acompanado por el aumento en
la volatilidad de los precios del producto leche y de los
granos (insumos). El uso de raciones y concentrados en
los sistemas de produccién lecheros intensivos repre-
sentan en la actualidad un 35 % de los costos totales,
pudiendo llegar al 45 % de los gastos en efectivo invo-
lucrados en dichos sistemas. Cualquier variacion en el
precio del producto (leche) o de los granos (insumos)
genera un efecto altamente multiplicador en el margen
del negocio lechero.

En este escenario, las unidades de produccion
de tamano pequefo y mediano y con altas tasas de
crecimiento se vuelven extremadamente vulnerables.
Para sostener el margen econémico del negocio deben

Ejemplo de resumen ejecutivo de plan de negocios

disponer de una alta liquidez y una estrategia de finan-
ciamiento acorde a las magnitudes de los cambios que
introducen en sus sistemas productivos.

Se seleccié un grupo de productores que actual-
mente superan una productividad de 4.000 I/ha/vaca
masa, y remiten a la industria entre 100.000 y 700.000
litros de leche al afo. Este segmento de productores es
de tipo familiar y comprenderia a unos 370 beneficia-
rios iniciales del proyecto. En conjunto remiten a la in-
dustria lactea unos 136 millones de litros anuales (6 %
de la remisién) y consumen granos y subproductos en el
entorno de 37.000 toneladas por afo de concentrados
(granos y raciones). Este consumo de granos y subpro-
ductos se valoriza a precios actuales en unos 10 millones
de dodlares anuales.

Al presente no existen en el sistema financiero
ofertas de capital de giro para sostener la intensificacién
de estos sistemas productivos lecheros y el crecimiento
de la unidades de produccién en las condiciones que
estas lo requieren.

En una segunda etapa de aplicacion de los recursos
financieros del proyecto, el segmento beneficiario po-
dria ampliarse a queseros artesanales seleccionados por
sus tasas de crecimiento y volumen de la produccién, y a
otros segmentos de productores con mayores volume-
nes de remisién y menores productividades.

b. Oportunidad de mejora detectada

El productor lechero, en general, financia la com-
pra de grano con el propio giro de la empresa. Los pro-
ductores remitentes a la cooperativa lechera realizan las
compras en su departamento de ventas de insumos y
acceden a un financiamiento que puede extenderse de
tres a seis cuotas mensuales. Actualmente, la conducta
generalizada de los productores en cuanto a la compra
de grano y subproductos implica la priorizacién del ac-
ceso a estos, antes que el precio del insumo.

Las organizaciones de productores (gremiales con
accioén local y nacional) realizan operativas de compra
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de grano en zafra, a los efectos de suministrar a sus
asociados dicho insumo a consumir por sus rodeos en
ordene. Estas operativas se financian sobre la base del
ahorro previo o aporte del proveedor o de fuentes pro-
pias del productor participante.

Las operativas realizadas por las organizaciones de
productores en la Ultima zafra manejaron un volumen de
compras totales de alrededor de 9 millones de ddlares y
suministraron grano a unos 800 productores lecheros de
los 2.700 remitentes de leche que se verificaron en dicho
periodo a nivel nacional. Las operativas de compra de
grano han priorizado, en general, la adquisicion en zafra;
en los ultimos afos esta opcidon de compra no fue la mas
econdémica o de mejor precio resultante.

El plan de negocio implica disponer de un fondo a
los efectos de financiar la compra de grano por los pro-
ductores lecheros —suministrado por las gremiales le-
cheras—, con el objetivo principal de que el productor
acopie los suplementos necesarios para la alimentacion
del rodeo por el periodo de un afio y realice el pago del
crédito en cuatro afios (pago como porcentaje del valor
bruto de la remisién, con vencimiento en el plazo varia-
ble). La hipdtesis es que si el productor logra el acopio
del grano necesario, puede intervenir en el mercado en
forma estratégica y comprar cuando le sea conveniente
desde el punto de vista de los precios y no apremiado
por la necesidad inmediata.

Los productores que conforman la poblacion ob-
jetivo a apoyar con el fondo se encuentran con buenos
margenes para realizar dicha inversion, si se logra un
sistema de financiamiento adecuado para la operacion.
El precio de compra de los granos y subproductos y la
implementacién de una estrategia de suministro conti-
nua explican gran parte del resultado econémico de las
empresas lecheras.

En el ejercicio 2009-2010 el precio promedio al
que se compré el concentrado fue de 200 dolares la
tonelada, con un desvio de 50 délares, lo que implica
un coeficiente de variacion del 25 %. O sea que algu-
nos productores compraron a 150 doélares la tonelada
y otros a 250 dolares la tonelada de concentrado. Para
el ejercicio 2010-2011, el mix de granos y subproduc-
tos comprado por las empresas lecheras tuvo un precio
promedio de 280 ddlares la tonelada, con un coeficiente
de variacién del 22 %.
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Se constata en las empresas lecheras que aquellas
gue aparecen con el precio del mix de concentrado mas
caro no correlacionan con ingredientes de mayor valor
nutricional y por tanto de mayor respuesta en leche.
Como tampoco habria correlacion entre aquellas que
compran grandes volumenes y las que adquieren volu-
menes significativamente menores.

c. Retorno esperado para el productor
beneficiario

El impacto en las empresas lecheras familiares se
visualiza en tres niveles.

+ Por un lado, en la reduccion relativa en el precio
del mix de concentrado y subproductos adquiri-
dos por el productor. En este sentido se esperan
ahorros en los precios de compra del 20%, lo que
estaria impactando en el ingreso de capital en for-
ma positiva en el entorno del 28 % (véase anexo 3).

+ Reduccién del riesgo precio de un insumo de alta
incidencia en el resultado econémico de la em-
presa lechera.

« Incremento de la estabilidad en la tecnologia
adoptada. Las empresas posicionadas en una
combinacién de alta carga animal y buen desem-
pefo individual dependen en forma significativa
de la incorporacion del grano en el sistema. La es-
trategia de acopio de grano a relaciones de precio
concentrado/precio leche por debajo de 0,8 per-
mite que el productor no se baje de la tecnologia
por bajas coyunturales en el precio de la leche.

Otro aspecto a considerar es que si estos fondos
operan en el sentido proyectado, es de esperar que el sis-
tema financiero bancario adopte la operativa de financia-
miento de acopio de grano a plazos por encima de un afo.

d. Riesgos de la propuesta

Los riesgos a asumir provienen de la evolucién de
los precios relativos de los productos e insumos que de-
terminan la renta futura del negocio lechero. La alta vo-
latilidad de precios de los commodities puede determi-
nar que el precio de la leche sufra deterioros sostenidos
y la demanda de granos y subproductos se mantenga
tonificada por el desempenio positivo de otros rubros o
por la exportacion.



Actualmente, el margen por litro de leche se en-
cuentra en el entorno de los 12 centavos de ddlar. Hist6-
ricamente este margen se situd en los 3,5 centavos por
litroy posibilité que la lecheria creciera a un 4% acumula-
tivo anual. Para el préximo ejercicio (2011-2012) se puede
esperar que el margen disminuya a 6 centavos por litro,
en un escenario con tonificacion del precio de los granos.

Las unidades de produccion beneficiarias tienen
baja capacidad de flexibilizar sus egresos, por su grado
de intensificacion. Ello, sumado al presupuesto familiar,
puede generar estrangulamientos financieros por perio-
dos cortos de tiempo vy, por lo tanto, una reduccién en
la capacidad de pago (obligaciones) de estas unidades.

Los competidores pueden adoptar practicas no
habituales en sus ofertas para desalentar este nuevo
mecanismo de adquisicién de granos. Los operadores
comerciales del fondo (gremiales) con problemas de
asimetria en la informacion del mercado de granos res-
pecto a otros actores pueden mostrar una gestion de
baja eficiencia.

e. Bases de operaciéon del fondo

La base de la operativa implica el financiamien-
to al productor, quien es el sujeto del crédito. El fondo
operara con base en el contrato de crédito con cada
productor y con contrato de servicio entre el fondo, la
gremial y el productor beneficiario.

Las gremiales lecheras participan como gestoras y
representantes del fondo en el territorio, en tanto la in-
dustria lactea actiia como agente de retencién y vuelca
los repagos de los productores al fondo.

Los contratos de financiamiento del fondo con los
productores tienen una duracién de cuatro afhos para
financiar el stock estratégico de reservas de granos y
subproductos. El crédito sera otorgado al productor a
sola firma.

El fondo serd de naturaleza competitiva. Es decir
que serd asignado en funcion de la calificacién de las pro-
puestas presentadas por las gremiales lecheras. Estas de-

beran presentar propuestas que identifiquen claramente
la demanda (magnitud y detalle de productores benefi-
ciarios), la estrategia de compras, modalidad comercial,
costos estimados y precio del producto al usuario de
acuerdo con distintas opciones de abastecimiento.

Los convenios del fondo con las gremiales son
anuales y contra la aprobacién de una propuesta co-
mercial. El repago de los créditos por los productores
beneficiarios se conforma a partir de un porcentaje de
la facturacion bruta de la unidad de produccion. Se
contemplard la posibilidad de diferimientos de pagos,
de caracter opcional, en funcién de la ocurrencia de
acontecimientos adversos climaticos o de precios.

El disefio del fondo debe asegurar la posibilidad
de un flujo permanente de recursos monetarios hacia el
productor beneficiario, contemplando que cuando este
haya realizado el repago de la mitad del grano acopia-
do, acceda automdaticamente a una ampliacién de crédi-
toy se le liberen fondos para, si lo entiende necesario o
conveniente, pueda operar en nuevas compras de gra-
nosy subproductos.

Los productores beneficiarios deben tener buenas
condiciones de suministro del grano e infraestructura
de acopio. Si bien el acopio se puede realizar en bolsas,
estas deben tener ciertas protecciones para evitar el de-
terioro del producto por inclemencias climaticas.

El fondo contara con un reglamento que especifica-
ra todos los detalles en cuanto a condiciones de acceso
y elegibilidad, documentacién a suscribir, caracteristicas
del financiamiento y modalidad de repago.



Impacto de la variacion del precio del
concentrado en el resultado econémico
de las empresas lecheras familiares

Sensibilidad de los ingresos a la variacion
del precio de los concentrados
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Volumen de las operativas de compra
de grano realizadas por las organizaciones
de productores (promedio de los ultimos

4 anos)

N.c Ton
productores promedio/
Organizacion Monto USD asistidos productor
SFR Valdense 333000 103 17
Soc. Prod. Lecheros de San Ramén 183000 39 28
Soc. Prod. Lecheros de Villa Rodriguez 395000 40 50
Soc. Prod. Lecheros de Florida 169000 8 20
Asoc. Nacional de Productores Lecheros 2372000 252 47
Asoc. Prod. Lecheros de San José 420000

_ 01-02 | 02-03 | 03-04 | 04-05 | 05-06 | 06-07 | 07-08 | 08-09 mm

Precio concentrados 0,105 0,095 0,144 0,135 0,136 0,176 0,267 0,264 0,200 0,280 0,180

Precio leche 0,133 0,701 0,137 0,162 0,180 0,184 0,353 0,250 0,288 0,381 0,217
Concentrado/leche 0,79 0,95 1,05 0,83 0,75 0,96 0,76 1,06 0,69 0,73 0,83
Litros/VO/dia 15,5 14,6 16,5 17,3 17,2 16,9 17 18,6 18,5 19 17,11
Kg concentrado/litro 0,127 0,137 0,153 0,173 0,206 0,194 0,276 0,279 0,263 0,298 0,21

Relacion precio del
concentrado/precio de la leche
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