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En esta administración de gobierno hemos hecho 
una clara opción por favorecer el desarrollo de las orga-
nizaciones campesinas. Esto responde a una doble moti-
vación: ideológica, por una parte, porque creemos que la 
solidaridad y la colaboración son valores esenciales para 
construir una sociedad diferente, más justa, más equi-
librada y más humana; práctica, por otra parte, porque 
la asociación 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-
mías de escala para avanzar hacia un mayor desarrollo. 
Se trata de aproximadamente 260.000 pequeñas 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 opción, pues los agricultores 
tienen que apoyarse unos con otros para sacar adelante 
estos proyectos y, por otra parte, las políticas públicas 
operadas por INDAP y por otras instituciones de fomen-
to simplemente no son capaces de dar abasto frente a 
las múltiples demandas y requerimientos que nos for-
mula día a día la agricultura familiar del país.

Afortunadamente este mensaje es compartido 
por nuestros usuarios. Hoy hay un nuevo interés por los 

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 disposición 
por el INDAP (PAE, PROGYSO), el FIA (Proyectos de Ges-
tión de la Innovación en Cooperativas) y el Ministerio 
de Economía (División de Asociatividad y Economía 
Social, DAES), entre otras instituciones del Estado; y so-
bre todo a la nueva mirada que se instala cada vez con 
más fuerza entre los productores: las cooperativas son 
fundamentales para hacer negocios y para gestionar 
proyectos. Si queremos plantearnos metas ambiciosas 
y gestionar emprendimientos más complejos, es funda-
mental buscar fórmulas para promover la asociación y 
la colaboración.

Es bajo este espíritu que presentamos este manual 
de cooperativismo, que resume la dilatada experiencia 
que han acumulado diversas organizaciones campesi-
nas chilenas promoviendo el cooperativismo, así como 
aquella que ha acumulado el propio INDAP a lo largo 
de los años. Este documento recoge también los apor-
tes del DAES, con el cual hemos realizado una fructífera 
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 administración y ha 
jugado un rol esencial en la elaboración de buena parte 
de este documento. Finalmente, no podemos sino agra-

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

Mensaje del director nacional de INDAP

En esta administración de gobierno hemos hecho 
una clara opción por favorecer el desarrollo de las orga-
nizaciones campesinas. Esto responde a una doble moti-
vación: ideológica, por una parte, porque creemos que la 
solidaridad y la colaboración son valores esenciales para 
construir una sociedad diferente, más justa, más equi-
librada y más humana; práctica, por otra parte, porque 
la asociación 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-
mías de escala para avanzar hacia un mayor desarrollo. 
Se trata de aproximadamente 260.000 pequeñas 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 opción, pues los agricultores 
tienen que apoyarse unos con otros para sacar adelante 
estos proyectos y, por otra parte, las políticas públicas 
operadas por INDAP y por otras instituciones de fomen-
to simplemente no son capaces de dar abasto frente a 
las múltiples demandas y requerimientos que nos for-
mula día a día la agricultura familiar del país. 

Afortunadamente este mensaje es compartido 
por nuestros usuarios. Hoy hay un nuevo interés por los 
esquemas cooperativos de operación 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-
ción por el INDAP (PAE, PRoGYSo), el FIA (Proyectos de 
Gestión de la Innovación en Cooperativas) y el Ministe-
rio de Economía (División de Asociatividad y Economía 
Social, DAES), entre otras instituciones del Estado; y so-
bre todo a la nueva mirada que se instala cada vez con 
más fuerza entre los productores: las cooperativas son  
fundamentales para hacer negocios y para gestionar 
proyectos. Si queremos plantearnos metas ambiciosas 
y gestionar emprendimientos más complejos, es funda-
mental buscar fórmulas para promover la asociación y 
la colaboración.

Es bajo este espíritu que presentamos este manual 
de cooperativismo, que resume la dilatada experiencia 
que han acumulado diversas organizaciones campesi-
nas chilenas promoviendo el cooperativismo, así como 
aquella que ha acumulado el propio INDAP a lo largo 
de los años. Este documento recoge también los apor-
tes del DAES, con el cual hemos realizado una fructífera 
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 administración y ha 
jugado un rol esencial en la elaboración 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

Mensaje del director nacional de INDAP
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Es cada vez más relevante en las estrategias de de-
sarrollo de todo tipo y las líneas de acción de gobiernos 
y organizaciones, así como de las empresas, el fomento 
de los procesos asociativos.

Estos procesos cobran diferentes formas organiza-
tivas según el momento histórico y económico, el sector 
social o económico que los lleve adelante y otros múlti-
ples factores. Sin embargo, el asociativismo ha demos-
trado tener una capacidad de adaptación y de cambio 
singularmente atractiva que le ha permitido mantener 
su vigencia como instrumento.

En el medio rural y para los pequeños y medianos 
productores, el asociativismo se trata de una opción es-
tratégica que los posiciona mejor a los efectos de obte-
ner recursos necesarios y diversos para su desempeño 
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 económicos. Las cooperati-
vas son una de una de las expresiones asociativas más 
importantes.

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

Presentación

La Escuela de Cooperativismo puesta en marcha 
es visualizada como un instrumento de generación de 
capacidades en las cooperativas y otros tipos de organi-
zaciones asociativas, el intercambio y cooperación entre 
estas, así como una forma de facilitar el conocimiento y 
aprovechamiento de los diferentes instrumentos que la 
política pública pone a disposición de este sector.

Asimismo, y como un objetivo complementario 
pero relevante, el programa buscó 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 invitó a participar de 
la iniciativa al Centro Cooperativista Uruguayo (CCU), 
una institución con una rica historia de más de 50 años 
de trabajo en el medio rural y urbano en la promoción, 
asistencia técnica y capacitación con cientos de coope-
rativas y organizaciones sociales de Uruguay. Su territo-
rio de cooperación a lo largo de los últimos años se ha 
extendido a otros países latinoamericanos como Para-
guay, Brasil, Cuba y, recientemente, Chile.

A partir de entonces se desarrolló una serie de ac-
tividades de capacitación con dirigentes, productores, 
jóvenes 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 capacitación en la acción 
con productores, grupos y cooperativas, y una meto-
dología 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 Formación Cooperativa.



8

En paralelo, la cooperación del CCU incluyó tam-
bién la capacitación 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 entendía 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 surgió 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 años 2014 y 2015.

Está 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 temáticas poseen actualmente.

Pretende aportar una batería de herramientas 
para la interpretación del fenómeno asociativo, la com-

prensión del rol del asesoramiento técnico externo y la 
mejora de sus capacidades para el trabajo en terreno 
con las organizaciones de este tipo. Esto es, la identifi-
cación y promoción de emprendimientos asociativos/
cooperativos, el apoyo a su gestión social y económi-
ca, y el desarrollo de sus planes de negocios para que 
aporten a la viabilidad económica 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 terminología de Chile.

En su elaboración participaron los técnicos del 
Área Rural del CCU y contaron con el aporte de una es-
pecialista chilena que hizo una rápida y rica revisión re-
ferida al cooperativismo chileno. La primera versión del 
trabajo fue enriquecida luego con el aporte técnico del 
INDAP, que ayudó a hacer más apropiados sus conteni-
dos a la realidad chilena.

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

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

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

El capítulo 2, sobre los aspectos doctrinales del 
cooperativismo agrario hace una breve revisión de los 
orígenes del cooperativismo, de su definición y de la evo-
lución 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 capítulo 3 se concentra en la historia y actualidad 
cooperativa de Chile, hace una revisión de su proceso his-
tórico, 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 capítulo 4, «Visión integral de la gestión coopera-
tiva», se inicia con un análisis de la gobernanza en las or-
ganizaciones de este tipo. Se presentan las dimensiones 
de la gestión cooperativa a partir de una visión integral. 
La dimensión social y asociativa (las personas) se analiza 
en la gestión 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, 
resolución de conflictos).

La dimensión económica (la empresa) es encarada 
a partir de la gestión económica y administrativa de la 

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

En el capítulo 5 se presentan las herramientas de 
gestión de la cooperativa en los aspectos de planifica-
ción, ejecución y control. En su contenido se desarrollan 
instrumentos de planeamiento y se revisan definiciones 
y elementos de la planificación estratégica y operativa, 
y de la gestión financiera (presupuestos).

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

Para el control y seguimiento de la ejecución se 
presenta un conjunto de instrumentos que permiten 
estudiar el comportamiento y desempeño de la empre-
sa desde la dimensión económico-financiera (informes 
contables de situación patrimonial y de resultados, e ín-
dices de liquidez, endeudamiento y rentabilidad).

Luego de recorrer los aspectos principales que ha-
cen a la gestión de la empresa, el último capítulo pone 
foco en el negocio cooperativo. Se plantean los princi-
pales desafíos para el desarrollo del negocio cooperati-
vo y la diversidad de modelos estratégicos en relación 
con las características de los mercados.

Se examinan diferentes opciones para la organi-
zación de la cooperativa en función de la propiedad y 
control de sus socios, de la distribución de beneficios 
y de la incorporación y acceso a nuevas fuentes de fi-
nanciamiento y tecnologías con inversiones propias o 
de inversores externos.

En el capítulo 6 se brinda un breve marco 
conceptual sobre los planes de negocio abordan-
do los conceptos de ventaja competitiva, articula-
ción vertical y organización de las transacciones.  
El capítulo culmina con el desarrollo de los elementos 
que componen un plan de negocios, tomando en consi-
deración diversos aspectos de un emprendimiento aso-
ciativo y desafíos como la escala, fidelidad, alineación 
de intereses e integración cooperativa. De igual forma 
se presentan los principales componentes de la meto-
dología CANVAS que es una de las más usadas por las 
organizaciones de cooperación en Chile.
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En los anexos del Manual se presentan materiales 
que ilustran y facilitan la comprensión 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 jurídica que permita desarrollar ade-
cuadamente una iniciativa de negocios». Se hace un 
rápido repaso de las principales formas jurídicas que 
un grupo de productores familiares puede adoptar a la 
hora de abordar un emprendimiento en común. El se-
gundo anexo aborda los «Procedimientos y costos de 
registro de cooperativas» en Chile. Es una breve guía 
para quienes quieran saber cómo registrar una coope-
rativa. El tercer anexo presenta dos casos que buscan 
ejemplificar el necesario enfoque holístico 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.

Por último, agradecemos a la innumerable canti-
dad de instituciones y personas que posibilitaron la con-
creción de esta iniciativa y confiaron en el CCU para su 
realización. Este MANUAL intenta recoger el aporte de 
todos y todas: cooperativistas participantes de los cur-
sos, cuadros políticos y técnicos de las instituciones in-
volucradas, especialistas, referentes temáticos, etcétera.

Esperamos que el manual contribuya a las accio-
nes y políticas que buscan el renacer de la economía 
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».

Área Rural del Centro Cooperativista Uruguayo
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CAPíTULo 1

Procesos  
colectivos

Los grupos. Procesos grupales (definiciones, dimensiones, dinámica, etapas, etc.). Las 
organizaciones (definiciones, nuevas concepciones, dinámica). Las redes. Concepto y 
etapas de formación. Cómo trabajar y evaluar una red. de

Uno de los desafíos principales para lograr obje-
tivos de desarrollo sostenible en la agricultura familiar 
pasa por diseñar y gestionar efectivamente iniciativas 
que superen la mirada centrada únicamente en el em-
prendimiento individual. Sin desmerecer todas las me-
joras que puedan desarrollarse a nivel predial, sea en 
términos tecnológicos o de administración, un elemen-
to indispensable es la organización 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 podría lograr.

Inspirados en estas necesidades compartidas, los 
seres humanos en todos los ámbitos 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 capítulo aborda algunos de los fenómenos 
más importantes de los procesos colectivos, desde 
uno de los niveles más básicos, 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 
relación con grupos, organizaciones y redes. Todos, con 
sus propias características y en sus propios momentos 
del ciclo de vida, porque siendo fenómenos sociales y  
humanos, cada proceso de este tipo también tendrá etapas.

   1.1.    Los grupos

Una de las experiencias de proceso colectivo más 
habituales y cotidianas en la vida de las personas es la 
de los grupos. A pesar de ser un concepto conocido, su 
comprensión 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 relación entre ellas relativamente perma-
nente en el tiempo y persiguen uno o más objetivos en 
común, para los cuales se dan normas que comparten.

Según Pichón-Rivière,

un grupo es un conjunto restringido de 
personas que ligadas por constantes de 
tiempo y espacio, y articuladas por su mu-
tua representación interna se propone, en 
forma explícita o implícita, una tarea que 
constituye su finalidad, interactuando a 
través de complejos mecanismos de asun-
ción y adjudicación de roles.
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En los grupos se pueden encontrar tres principios orga-
nizadores grupales, profundizados por la psicología social:1

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

•	 una red de interacción que permita la mutua re-
presentación interna.

•	 una estructura afectiva, con relaciones intensas 
de simpatía y antipatía.

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

a. Grupo de trabajo

b. Grupo de análisis

c. Grupo de formación

a.   Grupo de trabajo

Es la dimensión que se prioriza en los grupos pro-
ductivos; el plano de la intervención es el de la gestión y 
organización, y la lógica predominante es la de la acción. 

1   Especialmente desarrollados por Pichón Rivière.

b. Grupo de análisis

El grupo analiza su accionar y el de sus integrantes; el 
plano de intervención es el de la relación y la lógica predo-
minante es la del detenimiento y la reflexión.

c. Grupo de formación

El grupo funciona como instancia de aprendizaje; 
el plano de intervención es el de la capacitación y pre-
domina una lógica de acción-reflexión.

Es posible la interacción de estas dimensiones 
pero es importante reconocer en cuál de ellas se está 
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 función 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 existiría la razón 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
TÉCNICA

P P

PP

P P

P P

PP

P

P TAREA

ASISTENCIA
TECNICA
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de un grupo de trabajo, pero este debe distinguirse cla-
ramente del grupo de amigos, donde la razón 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 (tratándose de pequeños 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 erróneamente como 
la tarea que les da origen.

 1.1.3.    El papel de la asistencia técnica  
                en los grupos

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

a. El desarrollo tecnológico, cuando se trata de gru-
pos que se vinculan a partir de un cultivo o una 
tecnología (ej.: siembra directa).

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

c. La atención al dueño 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 común, que se materializa en 
la atención a los problemas del dueño 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 más 
adelante, y los emprendimientos en común merecen un 
tratamiento específico que desarrollaremos.

            1.1.4.    Roles y funciones en el grupo

Como se ha señalado, uno de los principios orga-
nizadores del grupo es el desarrollo de una profunda 
red de interacción que permita la mutua representación 
interna: los vínculos.

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

El grupo se conforma cuando existe una tarea, se 
desarrollan vínculos entre los miembros y se definen 
roles, generalmente de manera informal. Entre otros, se 
suelen identificar: el líder, 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 situación que oficia de obstáculo, lo toma 
del plano latente y lo lleva al manifiesto para ponerlo 
en común y tratarlo colectivamente; el saboteador, que 
le pone obstáculos a la tarea, la mayoría de las veces in-
conscientemente (su función, 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 móviles y los integrantes no 
deben quedar estereotipados en uno de ellos, porque en 
ese caso no hay aprendizaje, se cristaliza una situación y 
no hay trabajo propiamente grupal. Eventualmente, una 
situación así puede acabar con el grupo.

En muchos grupos, en particular vinculados a 
la producción, también existen roles explícitos, como 
pueden ser los del coordinador, un secretario, etcéte-
ra. En estos casos los roles suelen ser fijos, pues están 
en función de una tarea que ellos determinan que hay 
que llevar adelante, más allá de la dinámica 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 creación 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 así, y lo que está ha-
ciendo en ese caso es quitarle motivación al grupo al 
sacarle parte o toda la responsabilidad.

En los grupos aparecen dos planos donde 
se manifiestan las diferentes conductas y  
roles de los integrantes:  



16

a) el plano manifiesto, aquello que hacemos 
y decimos en las instancias del grupo; y b) el 
plano latente, que es lo implícito, lo que no 
hacemos o decimos cuando el  
funcionamiento es orgánico.

1.1.6.    El trabajo en grupo

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

La base del grupo es el aporte y la valoración 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 más que dos»).

Cordialidad y franqueza son imprescindibles para 
el buen funcionamiento del grupo. Son condiciones 
básicas que deben cumplirse en un equilibrio adecua-
do. La crítica es necesaria y útil. 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 crítica por pregunta o critica por 
propuesta.

Los valores antes mencionados —participación, 
compromiso, cordialidad, franqueza— son característi-
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:

•	 contribución en experiencias, ideas y realizacio-
nes de los integrantes;

•	 sistematización 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.    El papel del asesor grupal

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

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 ámbitos 
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 solución de los conflictos hace que el grupo su-
pere obstáculos 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 diálogo, la comunicación y la cooperación.
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sabilidades parciales de dicho rol. El presidente es 
quien debe asumir el rol de coordinador en la reu-
nión grupal. Pero es necesario un apoyo mutuo a fin 
de cumplir con todas las exigencias del rol. De allí 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 áreas:

•	 la profesional específica,

•	 la gestión empresarial y

•	 la dinámica grupal.

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

•	 comunicación entre integrantes del grupo,

•	 atender la reunión del grupo,

•	 brindar asistencia técnica.

ADULTOS

TERCERA EDAD

JÓVENES

ADOLESCENTES

RECIÉN NACIDOS

1.1.8.    Momentos del grupo

Existen diversos marcos teóricos referidos a los 
procesos de grupos. Algunos de ellos, clásicos, asocian 
estos procesos a los ciclos biológicos de las personas. 
Así tendríamos: niñez, adolescencia, madurez y decli-
nación de un grupo, cuando debería procederse a la 
redefinición de objetivos o a la refundación del grupo. 
En esta dirección son conocidos los trabajos de Bion 
(1970) acerca de los esquemas mentales y de las diver-
sas formas que adoptan los grupos, según sus etapas.

Ciclo de vida de los grupos

otros autores, como Luft (1973) asocian los pro-
cesos grupales al grado de interacción y conocimiento 
interpersonal que se da entre los miembros del grupo, 
al que grafican, por ejemplo, en la ventana de Johari.2

2 .  La ventana de Johari es una herramienta de psicología 
cognitiva creada por los psicólogos Joseph Luft y Harry Ingham 
para ilustrar los procesos de interacción humana. Este modelo se 
utiliza generalmente en grupos de autoayuda y en dinámica de 
grupos.
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Características de momentos o etapas de los grupos de productores

Relación entre 
los individuos

· Falta de pertenencia de los 
  individuos respecto al grupo.
· Existen inseguridades y miedo
· No hay grandes desacuerdos. 
· Se intenta llegar rápidamente 
  a consenso.
· Todos hacen planteos que no disten  
  de la posición del compañero.
· Las responsabilidades son formales.

· El grupo queda constituido, 
  existe sentido de pertenencia.
· Existe con�anza de los individuos 
  en el grupo.
· Se explicitan los con�ictos
· Las posiciones son claras y se polarizan.
· Todos se expresan y fundamentan sus  
  posiciones.
· Todos los integrantes pueden asumir 
  las diferentes responsabilidades con 
  buen desempeño.

· Valorizan en forma signi�cativa 
  la cooperación.
· Disminuye la competencia entre  
  ellos por recursos y se proyectan   
  asociaciones.
· Se desarrollan formas jurídicas.
· Los integrantes son promovidos a 
  integrar la dirección de gremiales,  
  cooperativas, etc.

Objetivos 
del grupo

· Los productores se acercan al grupo  
  con expectativas diferentes.
· No hay claridad en los objetivos.
· Cada productor intenta que sus  
  objetivos sean los del grupo.

· Existe claridad en los objetivos 
  del grupo.
· Se desarrollan acciones en común.
· El grupo es un espacio de inversión.

Nuevos objetivos:
· Uni�cación de impresas
· Formación de empresas
· Especialización de procesos 
  productivos
· Objetivos de carácter zonal, regional,         
  departamental
· Se formulan demandas a organismos del  
  Estado, Intendencias departamentales,...

Funcionamiento · No hay claridad en 
  el funcionamiento grupal
· No hay normas de funcionamiento.
· Los reglamentos no se cumplen, 
  se ajustan poco a la realidad.

· El grupo funciona con normas claras.
· Todos los integrantes saben lo que es  
  permitido y lo que no.
· Es muy difícil imponer por parte 
  de un productor su punto de vista. El  
  grupo deja pocos espacios para que se  
  saquen ventajas individuales.

· 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.

Dinámica de 
las reuniones

· 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  
  dueño de casa.
· El grupo evita Ias críticas y las  
  recomendaciones. Tiene miedo de 
  molestar al dueño de casa.

· Los productores conocen la situación  
  económico-�nanciera de la empresa  
  visitada.
· Se relacionan los aspectos técnico- 
  económicos y �nancieros.
· 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.

· Las reuniones se diversi�can en 
  su forma y su temática.
· Temas: tecnológicos, impositivos,   
  político-gremiales.
· Proyectos de inversión, aspectos  
  macroeconómicos.

Rol del 
técnico

· El peso del técnico es importante.  
  Actúa como agente de cohesión. 
  Se apoya en el líder del grupo, que   
  también cumple esa función.
· El técnico incide en las decisiones del
  grupo con información y con valoraciones.

· El peso del técnico y líderes disminuye.  
  Se democratiza el poder y la información.
· El técnico se limita a suministrar  
  información.
· El grupo realiza las valoraciones.

· El técnico no satisface la demanda 
  del grupo.
· Contratación de especialistas.
· El técnico es un insumo más en las  
  explotaciones.

La familia del 
productor y 
el grupo

· La familia mani�esta indiferencia. · La familia toma posición: existe  
  con�icto (tiempo dedicado al grupo /  
  tiempo dedicado al trabajo del predio)

· La familia forma otros grupos: 
  grupos de mujeres, grupo de jóvenes.

Iniciación Consolidación Proyección
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Problemas más comunes en el grupo según la etapa en que se encuentran

En nuestra perspectiva, preferimos hablar de la 
necesidad de conocer las características de los mo-
mentos o etapas de un grupo para planificar acciones 
según la madurez y capacidades adquiridas. De acuer-
do con esto, los grupos de productores atraviesan al 
menos tres momentos en su evolución: inicio, consoli-
dación y proyección. En las tablas de las páginas 18 y 
19 pueden observarse algunas de las características 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 

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 extensión o al 
desarrollo rural el trabajo grupal?

a. racionalización e intensificación de la disponibi-
lidad de técnicos; 

· Si la iniciación se extiende en el tiempo:

  - no existen logros

  - el grupo no muestra resultados

  - diversidad de situaciones socioeconómicas e intereses 
     di�culta la identi�cación de objetivos comunes.

· Consecuencias

  - clima de impaciencia y sensación de pérdida de tiempo

  - los productores comienzan a faltar a las reuniones. Deserciones.

Problemas: iniciación - consolidación                                 Problemas: consolidación - proyección

· Di�cultades para de�nir objetivos comunes.

· Cuesta plani�car los emprendimientos en común

· De�ciencias en la capacidad organizativa (distribución de tiempos  
  y responsabilidades)

· Algunos miembros se sobrecargan y se erosionan algunas relaciones.

· Falta claridad en los mecanismos que regulan los emprendimientos  
  en común. La realidad supera lo previsto en los reglamentos.

· Los riesgos implícitos en los emprendimientos pueden suponer  
  alejamiento de algunos miembros.

· Los planteos de los productores que pueden transformarse en  
  objetivos grupales atienden a soluciones puntuales y 
  particulares de un integrante. 
  Se usa al grupo para resolver problemas personales o de  
  empresas en forma individual.

· La información no se distribuye en forma homogénea. 
  Puede burocratizarse.

· La ausencia de normas de funcionamiento genera con�icto.  
  Precariedad en la forma de decidir.

· Se decide pero no se resuelve.

· Lentitud en la ejecución.

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

· Las diferencias en la disponibilidad de recursos de los miembros   
  pueden  generar nuevos con�ictos de expectativas distintas, 
  frente a oportunidades del entorno. No se encuentra capacitación  
  adecuada.

· Las reuniones de grupo se pueden volver rutinarias con poco aporte  
  para el dueño de casa y para los participantes. 
  Los con�ictos adquieren más importancia, más complejidad.  
  Cuando las inversiones se vuelven importantes, la disponibilidad  
  del activo grupal queda sujeta a la decisión del grupo.

· El productor pierde poder de decisión sobre sus bienes.

· Se forman subgrupos paralelos dentro del grupo: por a�nidades  
  personales, por negocios entre integrantes del grupo.

· No existe con�anza en el grupo como espacio de inversión debido 
  al alto riesgo y/o incertidumbre que caracteriza esta etapa.

· Las formas jurídicas adecuadas a las asociaciones proyectadas 
  traen costos y exigencias no previstos.
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b. ampliación del potencial de inteligencia, 
riqueza de ideas, formulación de preguntas y 
propuestas de solución, 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 más fácil reorientar-
se, asegurarse, tomar decisiones, probar nuevas 
soluciones o adoptar nuevas formas de conducta.

¿Cuándo se recomienda trabajar en grupo?

El asesoramiento grupal aparece indicado cuando 
hay que solucionar problemas difíciles y complejos. En 
esos casos, el grupo aumenta la chance de considerar el 
problema desde diferentes ángulos. 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 motivará 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 discusión, o comprueba 
sus conocimientos, o los reafirma en la medida que se 
los trasmite a otros. En este proceso de aprendizaje se 
practican más rápidas y más fáciles las posibilidades de 
solución a problemas.

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.

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

El trabajo con grupos nos ofrece además:

a. Mayor motivación para obtener los resultados.

b. Soluciones ejecutadas con mayor participación.

c. Las dificultades 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 más fácilmen-
te y se adoptan soluciones con más perseverancia.
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Generalmente, la organización es visualizada a 
partir de los formatos clásicos de organigrama. Sin em-
bargo, existen múltiples formas de representarlas, como 
lo demuestra el esquema de Henry Mintzberg basado 
en las funciones típicas de una organización.

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

a.  las relaciones de poder;

b. el entorno externo;

c. el tipo de tecnología empleada en el trabajo;

d. el tamaño de la organización;

e. la estrategia que la organización elige seguir.

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

Entre las escuelas clásicas se pueden señalar la del 
grupo mecanicista o fisiológico, que integraron Taylor, 
Gannt, Gilbreth, Emmerson, entre otros, y que suponía 

  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 más complejo: la organización.

1.2.1. Definición de la organización

Según Anzieu y Martin (1971) a la organización se 
la puede denominar como

un sistema social que funciona regido por 
instituciones (jurídicas, económicas, polí-
ticas, etc.) dentro de un segmento particu-
lar de la realidad social. 

Consta de dos componentes: a) la organización es  
un conjunto de personas que coinciden en la búsqueda de 
un fin determinado; b) es un conjunto de estructuras que 
permiten el funcionamiento del todo, condicionando en 
mayor o menor grado la función (el rol) de cada individuo  
perteneciente a la organización.

Esquema de representación clásico de la organización por su organigrama

ASAMBLEA GENERAL

COM. FISCAL COM. DE EDUCACIÓNCONSEJO

GERENCIA

DIRECCIÓN BDIRECCIÓN A DIRECCIÓN C
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que las organizaciones debían diseñarse en función de 
las necesidades de sus integrantes, suponiendo que el 
ser humano se comportaba basado en su interés perso-
nal directo. Los procesos en la organización debían por 
tanto pensarse para esperar determinadas respuestas 
mecánicas por parte del personal involucrado. La mejor 
organización sería entonces la que mejor sistematizara 
sus estímulos: estandarización de tareas, normalización 
de puestos, retribuciones, etcétera. Esta escuela planteó 
la posibilidad de establecer un organigrama científico 
de la organización, como los del fordismo y taylorismo. 
otra de las escuelas clásicas fue la del grupo admi-
nistrativo-burocrático, liderada claramente por Max 
Weber. Esta perspectiva se basa en concebir a la or-
ganización como un conjunto articulado de funcio-
nes. Tiene como fundamentos los estudios sobre la 
autoridad, que en el caso de las organizaciones es 
legítima cuando se basa en la tradición, el carisma 
y las normas. Una organización sería eficaz para la 
escuela burocrática cuando las funciones necesarias 
para el buen funcionamiento han sido bien diseñadas 
y cuando se ha realizado una buena selección de las 
personas más indicadas para cada rol.

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

teoría de las necesidades humanas y la comprensión de 
la existencia de grupos informales dentro de la organi-
zación. Se propone desarrollar motivaciones personales 
acordes a las jerarquías de necesidades de las personas, 
así como adaptar las formas de liderazgo.

Una última escuela de las denominadas clásicas es 
la del grupo de las relaciones sociotécnicas. Esta corrien-
te, personificada en Erik Trist y los científicos del Institu-
to Tavistok, integró al enfoque de relaciones humanas 
la dimensión de la tecnología. Para estos autores, la or-
ganización debe considerarse como un sistema abierto 
con interacciones sociotécnicas complejas. Esta perspec-
tiva enfatizó el vínculo y los efectos de los cambios téc-
nicos sobre las relaciones sociales en la organización.

1.2.2.    Las nuevas concepciones  
              sobre la organización

En general, todas las explicaciones sobre el fun-
cionamiento y la estructura de las organizaciones en las 
escuelas clásicas eran bastante deterministas. Es decir, 
que existía alguna específica mejor forma de organiza-
ción para cada situación. Esto no solo suponía un pro-
ceso colectivo relativamente lineal, sino un entorno con 
poca influencia en las organizaciones.

Esquema tipo de la organización para Mintzberg, por sus funciones clave

Ideología

Línea media

Tecnoestructura
Sta� de apoyo

Ápice
estratégico

Núcleo de operaciones
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Las nuevas corrientes abordaron estos temas. Por 
ejemplo, las teorías de contingencia proponen la no exis-
tencia de una forma perfecta de organización y menos 
aún de liderazgo o dirección de estas. Woodward seña-
la que la organización está fuertemente definida por la 
tecnología que involucra, y que son muy diferentes las 
organizaciones que están inmersas en sistemas de pro-
ducción artesanal, de producción masiva o en sistemas 
de producción continua. Lawrence y Lorsch, también 
pertenecientes a esta corriente, afirman que la organi-
zación se estructura en función del ambiente y de las 
formas de procesar la información dentro de ella.

Por su parte, March y Simon, referentes de la es-
cuela de la racionalidad limitada, proponen que difícil-
mente una organización pueda contar con un formato 
o funcionamiento óptimo, ya que, tratándose de proce-
sos humanos y sociales, nunca podrán 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 
organización debe enfrentar: escasez de recursos, falta 
de información, prejuicios y problemas cognoscitivos, 
falta de tiempo para la toma de decisiones.

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

Una posible síntesis

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

  1.3.   Las redes

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

Este fenómeno se presenta igualmente en diferen-
tes campos de la gerencia y se manifiesta en la existen-
cia de redes empresariales, redes de políticas, redes de 
movimientos sociales, redes de investigación, etcétera.

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

1.3.1.    El concepto de red

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

Se puede denominar a la red como:

un conjunto de relaciones relativamente 
estables, de naturaleza no jerárquica e in-
dependiente, que vinculan una variedad 
de actores que comparten intereses co-
munes en referencia a una política, y que 
intercambian recursos para perseguir esos 
intereses compartidos, admitiendo que la 
cooperación 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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común, o sea, la institucionalización de un mecanismo 
de coordinación horizontal, con lo que se reducen los 
costos de información y transacción, se crea confianza y 
se reduce la incertidumbre.

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

1.3.2.   Características de las redes empresariales

En la administración de empresas, la red se con-
sidera como la combinación de personas, tecnología y 
conocimiento que sustituyó a la corporación jerarqui-
zada del modelo de Ford, basado en trabajo, capital y 
gerencia (Albrechet, 1994).

La empresa red se caracteriza por los siguientes 
elementos:

•	 organización en torno a procesos y no a tareas;

•	 gestión en equipo;

•	 jerarquía plana;

•	 maximización de contactos con proveedores  
y clientes;

•	 recompensas basadas en los resultados de los 
equipos.

Los componentes de una red empresarial son tan-
to autónomos 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 actuación de una red determinada 
depende de dos atributos fundamentales:

•	 La capacidad de conexión. Es decir, la capacidad 
para facilitar una buena comunicación entre sus 
componentes.

•	 La consistencia. 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).

RED
ESTRUCTURA

MULTICÉNTRICA
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1.3.3.    Aspectos metodológicos  
                 para el  trabajo en red

Del análisis de la forma de organización en red se 
concluye que puede ser un instrumento apto para la in-
teracción de cooperativas y de grupos de productores 
entre sí, con otras organizaciones u otras empresas. Sin 
embargo, el segundo problema a abordar consiste en 
cómo se debe trabajar en una organización en red.

Este tema tiene al menos tres dimensiones:

•	 Por un lado es necesario tener en cuenta algunos 
elementos metodológicos que son comunes a 
cualquier tipo de organización en red. Son pun-
tos de atención que tanto los operadores como 
los facilitadores de una red deben tener en cuenta.

•	 La formación de las redes y su consolidación 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 más 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 verá posterior-
mente) para su seguimiento y evaluación.

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

El proceso de formación o tejido de una red

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

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

•	 El primer nivel sería el de reconocimiento, que 
expresa la aceptación de que existen otros grupos 
u organizaciones con problemáticas similares.

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

•	 El tercer nivel es de la colaboración, en el sentido 
de ayuda espontánea que empiezan a estructurar 
una serie de vínculos de reciprocidad entre los pro-
ductores, los grupos o las organizaciones.

•	 El cuarto nivel muestra ya formas sistemáticas de 
cooperación (cooperación: operación conjunta). 
Hay una problematización conjunta y una forma 
más sistemática y estable de operación conjunta, 
es decir que hay una tarea sistemática de com-
partir actividades.

•	 Finalmente el quinto nivel supone la asociación, 
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 
tensión entre diferentes aspectos que es conveniente te-
ner en cuenta. Estas se presentan a continuación:

Nivel Acciones > Valor

1. Reconocer

2. Conocer

3. Colaborar

4. Cooperar

5. Asociarse

De reconocimientos
de los integrantes

de la red
> Aceptación

Conocimiento de
lo que es o hace

el otro
> Interés

Prestar ayuda
esporádica > Reciprocidad

Compartir
actividades > Solidaridad

Compartir
objetivos

y recursos
> Con�anza
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1.3.4.    Aproximación a un modelo tipo 
           de trabajo en redes de grupos

Muchos especialistas del trabajo en redes coin-
ciden en que la diversidad de orígenes y factores de 
aglutinación que motivan la formación de este tipo de 
organizaciones no hacen posible establecer un modelo 
de creación de redes y mucho menos una metodología 
de trabajo con ellas.

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

En primer lugar, toda red tiene algún actor o gru-
po de actores que permitieron generar ese algo orga-
nizador y dar forma a una instancia de coordinación. 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 reseñado, la na-
turaleza de la red incluye entre otros puntos su razón 
de ser o negocios que vincula, la cantidad y diversidad 
de actores que involucra, la posibilidad de integrarla en 

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

En tercer lugar, la organización en red no supone 
exclusividad de sus integrantes. Este elemento parece 
claro en el discurso pero en la práctica la lógica or-
ganizacional o institucional tiende a no admitir esta 
posibilidad. Ello importa porque se entiende que esta 
característica 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 actúa la red. 
El territorio es sin duda una noción geográfica —por 
ejemplo, la Mesa o Red de Grupos de «Productores del 
Este») pero también es una noción de intervención o 
acción realizada por cierto tipo de actor u organización 
que tiene la posibilidad de hacerlo.

En la medida que avanza en su proceso de con-
solidación y crecimiento, la red tendrá una zona de 
incertidumbre dada por una permanente tensión de 
apertura, que le hará superponerse entre dos roles. 

Organizaciones / individuos

Tensión                                              Concepto    Atención a:

Favorecer encuentros y formas de 
comunicación.

En la red no solo se vinculan grupos u 
organizaciones, sino también individuos 
que crean vínculos entre sí.

Transitorio / permanente La red se puede mantener estable pero 
sus componentes se transforman.

Flexibilidad y capacidad de adaptación 
a los cambios.

Cooperación / competencia Las redes se conforman para la cooperación, 
pero eso no signi�ca que no existan con�ictos 
y competencia entre las partes.

Generar capacidad de negociación de 
intereses.

Igualdad / diversidad Integrar la red no signi�ca perder la diversidad Independencia de sus participantes. 
Riesgo de institucionalizar o burocratizar.

Racionalidad instrumental / 
racionalidad comunicativa

La red debe privilegiar la comunicación y el 
consenso pero no puede perder capacidad 
de gestión por ello.

Mantener equilibrio entre participación 
y gestión.

Construcción / descontrucción La �exibilidad de las redes hace que se 
construyan y destruyan continuamente 
patrones de interacción como de los propios 
nódulos que componen la red.

Ser abierta para no depender de un conjunto 
acotado de actores. Identi�cación permanente 
de aliados.



Por un lado será una instancia de coordinación para la 
realización de acciones concretas dentro del territorio, 
y por otro lado será un ámbito para contrastar ideas 
y visiones sobre temas más globales, más complejos, 
que, si bien forman parte de su territorio, su solución 
se encuentra en relaciones de poder, en círculos de in-
fluencia, que van más allá de la frontera territorial o 
que se encuentran en la órbita pública no local.

La red, en realidad, no presenta una trama homogé-
nea (como una red de pesca), sino que establece vínculos 
según el interés y los acuerdos de sus componentes.

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

Establecer criterios de monitoreo y evaluación de 
las redes presenta varias limitantes. Por un lado, es di-
fícil contar con información y fundamentalmente con 
una metodología de bajo costo y facilidad de imple-
mentación para establecer un sistema de seguimiento y 
evaluación del impacto de la organización en red en la 
economía de los productores que la integran. Existen nu-
merosas variables que inciden en el resultado económico 
de un predio y no es sencillo aislar el efecto de una or-
ganización en red del resto de las causas. Por otra parte, 
no existen muchos antecedentes de evaluación de redes 
rurales que aglutinen grupos o comités de pequeños y 
medianos productores.

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

Un primer conjunto de criterios está vinculado a las 
actividades propias y particulares de la red, en tanto 
prestadora de servicios a sus integrantes. Estas general-
mente están vinculadas a la comercialización conjunta 
de productos o insumos, la participación en procesos 
asociativos de mayor escala, la intervención en progra-
mas estatales y otras. En este sentido, los criterios de 
monitoreo y evaluación son los clásicos utilizados por 
estos programas y este documento no profundiza en 
ellos. De todas formas, y en tanto la red es prestadora 
de servicios de algún tipo (comerciales, de asistencia 
tecnológica, de lobby ante el Estado), se considera que 
un criterio claro de evaluación es la satisfacción de los 
usuarios y 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 organización. 
Sobre este conjunto de criterios se presentan algunos 
elementos.

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

•	 La capacidad de conexión, es decir, la capacidad 
para facilitar una buena comunicación 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.
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ProductorUnidad 
de análisis Grupo Red

Productor · Vínculos establecidos entre productores:  
  a�nidades.
· Comparten recursos.
· Frecuencia de interacción.
· Rol en la zona: referente, 
  participativo, aislado.
· Peso del estatus.
· Situación socioeconómica.
· Experiencias grupales anteriores.

· Antigüedad del grupo.
· Hitos en la vida del grupo: logros 
  y di�cultades grupales.
· Actividades que desarrolla 
  regularmente.
· Ha tenido bajas. Las causas implican 
  al grupo.
· Se puede cali�car la etapa del grupo  
  (iniciación, consolidación, proyección).
· Existe caracterización socioproductiva de  
  los miembros del grupo.
· Existe plani�cación de actividades.
· Contempla intereses de los productores: 
  todos, algunos.  Tipos de intereses.
· Funcionamiento y administración del   
  poder: rotación de cargos.

· Eje o ejes temáticos que articulan según  
  circunstancia.
· Qué unidad de análisis (grupos o  
  empresas/individuos) contempla.
· Produce materiales para el productor.  
  Posee registros de cantidad y característi 
  cas de productores que aglutina.
· Cómo se comunica con los individuos
· Brinda servicios que mejoran capacidad 
  competitiva del productor.
· Brinda servicios que aportan al ingreso 
  del productor.

Grupos u 
organizaciones

· Desde cuándo participa en el grupo.
· Móvil de integración.
· Asistencia a las reuniones grupales.
· Calidad de participación en las   
  actividades del grupo, qué roles asume 
  en estas instancias.
· Ha asumido responsabilidad en el grupo.

· Grado de a�nidad del grupo con relación  
  a otros.
· Etapa de vínculo.
· Grado de formalización de las relaciones:  
  reuniones informales e irregulares a 
  vínculos estables.

· Posee caracterización de los grupos 
  que  la integran.
· Posee cuadros directivos que 
  representan su universo.
· Frecuencia de la interacción.
· Medios de comunicación de la red 
  con sus partes.
· Cómo se distribuyen los roles de  
  representación de la red.
· Cómo se toman las decisiones.
· Cuál es el grado de penetración de la red:  
  índice que da cuenta del poder de la red 
  a nivel individual.

Red · Conoce objetivos de la red.
· Conoce miembros de la red 
  (grupos y personas).
· Comparte objetivos del grupo para 
  con la red.
· Ha participado en algún tipo de  
  actividad de la red.
· Ha asumido algún rol en el marco 
  de la red.

· Cuánto conoce el grupo los objetivos o  
  �nalidades de la red.
· Cuál 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 rotación de miembros en roles de  
  representación en la red.
· Qué tipo de compromisos está dispuesto  
  a hacer el grupo para sostener su  
  participación en la red: aportar recursos  
  �nancieros, humanos, comprometer 
  negocios, etc.

Red en relación a redes.
· Se ha realizado identi�cación de 
  otras redes.
· Grado de a�nidad
· Conocen la actividad de la otra red.
· Cuántos grupos o personas de otra 
  red conocen.
· Han existido encuentros entre las redes.
· Existe búsqueda de acuerdos.
· Avances interredes que se pueden  
  constatar.
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2.1.   La organización cooperativa

Las cooperativas son una forma de organización 
cuyos rasgos fundamentales se definieron a fines de 
la primera mitad del siglo xix. A continuación se des-
criben los orígenes históricos de esta forma organi-
zacional, el marco social e histórico en el que surgió 
y cómo se fue transformando en un movimiento de  
carácter mundial.

2.1.1. El surgimiento del cooperativismo

Aun cuando existen diversas expresiones de aso-
ciacionismo y cooperación entre seres humanos desde 
los propios orígenes de la humanidad, la organización 
a través del formato cooperativo nació durante los 
años de la revolución industrial del siglo xix en Europa.

Los avances tecnológicos que determinaron la 
revolución agrícola a fines del siglo xviii condujeron a 
un importante crecimiento en la producción de ali-
mentos que, junto con algunas mejoras en la higiene 
de la población, dieron lugar a una explosión demo-
gráfica que llevó a una enorme porción de los habitan-
tes de Europa a abandonar el campo y migrar hacia las 
ciudades. Este fenómeno se asoció al gran desarrollo 
de excedentes comercializables y a la sustitución del 
régimen feudal por el capitalismo, y se aceleró cuando 
las transformaciones tecnológicas abarcaron la manu-
factura y se desplegó la conocida revolución industrial.

Este período estuvo marcado por las grandes con-
tradicciones de economías en expansión y de crecien-
tes contingentes de personas que, sin tierra y sin trabajo, 
inundaron las metrópolis de Europa. Sin garantías socia-
les de ningún tipo, los trabajadores se veían forzados 
a vender su mano de obra a precios ridículos y debían 
soportar jornadas extraordinariamente largas, en con-
diciones de trabajo lamentables. Así también, se hacía 
una explotación brutal del trabajo infantil.

Aunque la burguesía se instaló sobre los restos de 
una sociedad feudal que la limitaba, bajo la proclama de 
la libertad individual la mayoría de la población euro-
pea difícilmente pudo hacer valer esa conquista política 
en su vida económica y social.

En este marco socioeconómico y político, 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 económicas centrándose en el 
bienestar de las trabajadoras y los trabajadores.

Los precursores

El cooperativismo surgió a partir de una diversidad 
de experiencias, lideradas a partir de prácticas y concep-
ciones diversas. Algunas de ellas fueron el cartismo, el 

CAPíTULo 2

Aspectos doctrinales 
del cooperativismo agrario

Historia general del cooperativismo desde los orígenes a la recomendación 193 de oit. Defi-
nición. Marco doctrinario (valores y principios). Esquema organizativo básico. Tipos de coo-
perativas. La cooperativa agraria. El papel de las cooperativas agrarias en el desarrollo rural.
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mutualismo, el colectivismo, el solidarismo, el sindica-
lismo, así 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 continuación.

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 abolían 
la propiedad privada. Se trató 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) nació en Inglaterra. 
Toda su vida se vinculó con la dirección de industrias 
textiles, en las cuales generó políticas especiales que 
beneficiaron a los obreros de sus fábricas (horarios de 
trabajo más cortos, educación, etc.), y luego buscó 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 prácticas en esta área fracasaron. Mucho 
más suerte tuvo en la organización de lo que sería el mo-

vimiento sindical inglés: fue uno de los fundadores de las 
Trade Unions y la National Consolidated Trade Unions.

Charles Fourier (1772-1837) nació en Francia. Pre-
conizó la organización social a través de los falansterios, 
comunidades fundamentalmente agrícolas y coopera-
tivas donde los dividendos se repartirán en función del 
trabajo, el capital y el talento. A pesar de haber creado 
una filosofía un tanto extravagante con cierto sentido 
religioso, se le considera uno de los padres de la coope-
ración francesa.

William King (1786-1865), inglés, es considerado 
junto con owen uno de los padres de la cooperación 
inglesa. Fue fundador del periódico The Co-operator y 
de una de las primeras cooperativas de consumo, tras 
la cual llegaron a formarse más de trescientos empren-
dimientos similares. Además, fue articulador de este 
movimiento, que celebró 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) nació en España, de pa-
dres franceses. Su obra teórica y práctica Los talleres 
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sociales, verdaderas cooperativas de producción orga-
nizadas por el Estado, fueron llevadas adelante sin de-
masiado éxito durante el gobierno provisional de 1848 
en la Francia de la Segunda República. Su participación 
en la Revolución 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 marcó para 
siempre la identidad cooperativa tal como la conocemos 
hasta nuestros días 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 vivían en Rochdale (Inglaterra), trataron de 
controlar su destino económico 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 formó las ba-
ses del movimiento cooperativo moderno. Aunque hubo 
otras cooperativas previas a ella, la de los pioneros de  
Rochdale se convirtió en el prototipo de este tipo de  
sociedades en Gran Bretaña.

La idea tiene su origen a fines del año 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 realizarían de acuer-
do con lo que denominaban el principio del dinero al 
contado. Copiaron de una institución de Manchester, la 
Sociedad de Socorros para Casos de Enfermedades y de 
Sepelios, las disposiciones que más se amoldaban a sus 
propósitos, y les introdujeron modificaciones y agrega-
dos convenientes.

Lejos de tratar de rehuir responsabilidades, los 
cooperadores dieron constitución legal a su sociedad. La 
entidad fue registrada el 24 de octubre de 1844 bajo el 
título de Rochdale Society of Equitables Pioneers. Los 28 
trabajadores de Rochdale pudieron acumular 120 dóla-
res en un año. La mitad del dinero fue para arrendar una 
pequeña tienda en la calle 31 Toad Lane (calle del Sapo) 
y el resto se usó 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 

Pioneros de Rochdale.
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sus familias, evitando la intermediación en los productos 
básicos que les eran requeridos y tan difíciles de com-
prar por el bajísimo poder adquisitivo de sus salarios.

La iniciativa que comenzó siendo una tienda deta-
llista que proveía de los artículos más elementales del 
consumo semanal de los socios (harina, queso, manteca, 
azúcar, etc.) y que no abría sus puertas más que una o 
dos horas, dos veces por semana, pasó en pocos años a 
ser centro de actividades culturales —se fundó una es-
cuela para niños y otra para adultos— y a proveerse de 
su propia materia prima. Generó de hecho una integra-
ción cooperativa que incluyó molinos y telares coopera-
tivos, sociedades de socorro por enfermedad, entre mu-
chas otras experiencias que llevaron hasta la integración 
de una organización de segundo grado, la Co-operative 
Wholesale Society o Almacén al por Mayor de Manches-
ter, que se encargó de articular las ya numerosas coope-
rativas detallistas de consumo y distribución, y las cada 
vez más numerosas cooperativas de producción. Para 
1863, casi veinte años después, el número de cooperati-
vas de consumo en Gran Bretaña superaba las 500.

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

Estos valores son puestos en práctica a través de 
los Seven Rochdale Principles, los siete principios que 
originalmente establecieron los pioneros de Rochdale 
para su sociedad cooperativa.

1. El ejemplo de establecer el despacho con  
fondos reunidos por los mismos cooperadores.

2. Suministrar los artículos más puros que pue-
dan obtenerse.

3. Peso y medida completos.

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

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

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

7. Inducir a los socios a dejar sus beneficios en 
el Banco de la Cooperativa, para que vayan 
acumulándose, y enseñando así a los socios 
el ahorro.

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

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

10. Dedicar a obras de educación y enseñanza el 
2,5 % de todos los beneficios, para fomentar 
el perfeccionamiento de los socios.

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

12. El propósito de extender el comercio y la pro-
ducción cooperativos con el establecimiento 
de una ciudad industrial, en que dejarían de 
existir el crimen y la competencia desleal.

13. Provocando la creación de la Sociedad  
de Compras al por Mayor; y 

14. La concepción de la tienda cooperativa como 
una institución 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. 
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En su punto 4, literal h, la recomendación sostiene 
que es necesario «establecer y expandir un sector social 
distintivo de la economía, viable y dinámico, que com-
prenda a las cooperativas y responda a necesidades so-
ciales y económicas de la comunidad». A ello agrega, 
en el punto 6: «una sociedad equilibrada precisa de la 
existencia de sectores públicos y privados fuertes y de 
un fuerte sector cooperativo, mutualista y de otras or-
ganizaciones sociales y no gubernamentales».

Diez años más tarde, las Naciones Unidas declararon 
al 2012 como el Año Internacional de las Cooperativas.

            2.1.3.    Definiciones de cooperativa

La mayor parte de las definiciones modernas de la 
organización cooperativa se han establecido a partir de 
la definición de la aci en 1995:

Una cooperativa es una asociación au-
tónoma de personas que se han unido 
voluntariamente para hacer frente a sus 
necesidades y aspiraciones económicas, 
sociales y culturales comunes por medio 
de una empresa de propiedad conjunta 
democráticamente controlada.

Esta breve definición incluye elementos claves 
para la comprensión del fenómeno cooperativo. En pri-
mer lugar, deja claro que la cooperativa es una asocia-
ción de personas que se unen voluntariamente al pro-
yecto colectivo. Reivindica que se trata de un proyecto 
autónomo, por lo que no puede depender de terceros 
intereses, sean políticos, filosóficos o económicos.

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

En la República de Chile, el artículo 1.º de la ley 
19832, de 2003 (Ministerio de Economía, Fomento y 
Reconstrucción) incluye una definición de cooperativa:

ind2.1.2.     El movimiento cooperativo mundial  
       hasta nuestros días

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

Hasta hoy, la aci ha protagonizado múltiples en-
cuentros, los cuales han servido para fortalecer el 
movimiento, intercambiar experiencias y formas de 
enfrentarse a problemáticas 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 más importantes de la 
organización mundial de las cooperativas ha sido la 
permanente actualización de los principios cooperati-
vos. La aci, que tomó para el movimiento aquellos pri-
meros criterios definidos por los pioneros de Rochdale, 
realizó su último y discutido proceso de actualización 
doctrinario en 1995, en Manchester (Reino Unido), a 
partir del cual se redefinieron los principios con que de-
ben guiarse las cooperativas hasta nuestros días.

Existen varios hitos en el desarrollo mundial del 
cooperativismo pero, sin lugar a dudas, uno que todo 
cooperativista debe conocer es la recomendación 193 de 
la organización de Internacional del Trabajo (oit) que este 
organismo de las Naciones Unidas realizó 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 recomendación 193 de la oit representa un he-
cho sustantivo porque integra la definición de coope-
rativa y el marco ético de valores y principios definidos 
por la aci en 1995 y señala 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 más enérgicas 
de solidaridad humana en el plano nacional e inter-
nacional para facilitar una distribución más equitati-
va de los beneficios de la globalización», fundamen-
tando con ello el papel de las cooperativas para: a) la 
creación de empleos y trabajos; b) la movilización de 
recursos e inversión; c) la contribución a la economía 
general; d) la promoción de la participación de toda la 
población en el desarrollo económico y social.
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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 características 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 
política y religiosa, desarrollar actividades 
de educación cooperativa y procurar esta-
blecer entre ellas relaciones federativas e 
intercooperativas.

             2.1.4.    El marco 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 última instancia, sus propias referencias son 
las de los derechos universales del hombre: la liber-
tad, la igualdad y la fraternidad o solidaridad.

En la Declaración de Principios de 1995, la aci es-
tableció que:

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

El valor de la ayuda mutua destaca la necesidad 
del accionar conjunto entre las personas para encontrar 
la solución a problemas comunes y como única forma 
de lograr el completo desarrollo individual.

La responsabilidad hace referencia a la obligación 
de los asociados de hacerse cargo y cuidar su organi-
zación. Destaca la importancia de responder ante los 
actos, el nivel de desempeño en el cumplimiento de las 
actividades para el logro de metas y el compromiso mo-
ral con los asociados.

La democracia subraya el papel protagónico de 
las personas en la organización, a quienes les está con-
ferida la toma de decisiones colectivas —mediante la 
participación 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 señala la necesidad de tener en cuenta 
las situaciones particulares de los socios, privilegiando 
aquellos más comprometidos y consecuentes con la or-
ganización.

La declaración incluye el valor de la solidaridad, 
subrayando que la acción cooperativa tiene un interés 
general aún mayor al de sus propios asociados. La coo-
perativa debe concebirse como una comunidad de inte-
reses y propósitos, orientada a la solución de problemas 
de los asociados, la familia y la comunidad. También exi-
ge la colaboración con otras cooperativas, con la finali-
dad de mejorar sus comunidades y, en última instancia, 
al conjunto de la sociedad.

La segunda oración de la declaración de principios 
hace referencia a los valores de honestidad, transparen-
cia, responsabilidad social y preocupación por los demás.

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

En contraposición a lógicas que existen y a veces 
hegemonizan nuestras economías y nuestra sociedad, 
las cooperativas velan por la transparencia. Se oponen 
al encubrimiento, al ocultamiento interesado, al falsea-
miento de la información y al engaño.

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-
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miento cooperativo busca de esta forma dar cuenta de 
las necesidades de sus miembros, sin dejar de lado las 
necesidades de los demás, y aspira a la integración de 
todas las personas y al cambio global hacia un sistema 
más equitativo y democrático.

             2.1.5.   El marco ético.  
              Los principios del cooperativismo

Los principios de la aci representan la traducción 
práctica de los valores universales de la cooperación. 
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-
ción del derecho cooperativo.

Primer principio:  
Membresía 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 membresía sin dis-
criminación de género, raza, clase social, 
posición política o religiosa.

Conocido también como el principio de libre ac-
ceso, este lineamiento subraya que la afiliación a una 
cooperativa deberá 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 podría suponer poner en riesgo la 
viabilidad económica de la organización.

Segundo principio:  
Control democrático de los miembros

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

la definición de políticas 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 democráticos.

Las cooperativas son y deben ser entidades demo-
cráticas. El órgano máximo de decisión es la asamblea de 
todos los asociados. La facultad de gestión y administra-
ción 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 elección de-
mocrática de los órganos de contralor (la comisión fiscal 
o de vigilancia) también por esta vía garantiza que tanto 
la gestión como el contralor sean llevados a cabo por aso-
ciados electos democráticamente para el cumplimiento 
de la función.

Tercer principio:  
Participación económica de los miembros

Los miembros contribuyen de manera 
equitativa y controlan de manera demo-
crática el capital de la cooperativa. Por lo 
menos una parte de ese capital es propie-
dad común de la cooperativa. Usualmente 
reciben una compensación limitada, si es 
que la hay, sobre el capital suscrito como 
condición de membresía. Los miembros 
asignan excedentes para cualquiera de 
los siguientes propósitos: el desarrollo de 
la cooperativa mediante la posible crea-
ción de reservas, de las cuales al menos 
una parte debe ser indivisible; los benefi-
cios para los miembros en proporción con 
sus transacciones con la cooperativa y el 
apoyo a otras actividades, según lo aprue-
be la membresía.
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La participación económica 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 construcción de una 
cultura organizacional que permita su desarrollo de 
manera coherente con sus fines. Por un lado, el invo-
lucramiento económico de los socios con su organiza-
ción es parte de la responsabilidad que estos deben 
asumir con la entidad que han creado y gobiernan. 
Por otro lado, la intensidad del vínculo económico de 
cada socio con su organización, su fidelidad con esta, 
supone la efectiva posibilidad de conseguir a través de 
ella mejores precios, mejor calidad, nuevos productos y 
servicios, etcétera. Un estímulo adecuado de este invo-
lucramiento económico activo supone tener en cuenta, 
en forma proporcional, el esfuerzo generado por cada 
asociado con la organización, por ejemplo, a la hora de 
repartir los excedentes anuales o de fijar premios o be-
neficios por línea de negocios, etcétera.

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

Cuarto principio:  
Autonomía e independencia

Las cooperativas son organizaciones au-
tónomas 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 democrático por 
parte de sus miembros y mantengan la 
autonomía.

Un efectivo gobierno democrático debe estar 
siempre atento a evitar la dependencia de agentes ex-
ternos a la organización 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 

deben procurar evitar quedar en situaciones de depen-
dencia en su accionar económico, frente a competido-
res con poder de mercado, proveedores o clientes úni-
cos, etcétera. El contexto y situación particular de cada 
cooperativa siempre marcará límites a la autonomía e 
independencia cooperativa. Se trata de una conquista 
diaria que la organización debe asumir.

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

Quinto principio:  
Educación, entrenamiento e información

Las cooperativas brindan educación 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 público en general, 
particularmente a jóvenes y creadores de 
opinión, 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 día de hoy. Las cooperativas deben 
considerarse como ámbitos de formación de ciudada-
nos activos, ya que con socios preparados será mucho 
más próspero el futuro de la organización y el cumpli-
miento de sus fines. El incremento de las capacidades 
de sus socios y dirigentes a partir de la formación y ca-
pacitación en los temas cooperativos será la base de 
una mayor participación informada y realmente demo-
crática de los primeros, y de una gestión social y econó-
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 
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contribuyen al desarrollo general. Son valores que cada 
cooperativa por sí misma y en forma conjunta con otras 
deberá tratar de extender en sus ámbitos de influencia.

Sexto principio:  
Cooperación entre cooperativas

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

La integración de las cooperativas de base (primer 
grado) puede verificarse a través de medios que varían 
en intensidad, desde la construcción de una cooperati-
va de segundo grado hasta la celebración de contratos 
de colaboración no asociativos. En la doctrina históri-
ca del cooperativismo se señalaba que el federalismo 
cooperativo debe considerarse como concentración 
que reemplaza a la competencia y como método para 
conciliar las iniciativas locales y la planificación central. 
Esto se vinculaba con el proceso expansivo fijado como 
meta por el cooperativismo, tendiente a la sustitución 
del capitalismo en forma parcial o total, según las diver-
sas corrientes del movimiento.

En muchas legislaciones, el accionar económico 
entre cooperativas, o intercooperación, se considera un 
acto cooperativo y no un acto comercial, en algunos ca-
sos con su propia interpretación en el plano tributario.

Séptimo principio:  
Compromiso con la comunidad

La cooperativa trabaja para el desarrollo 
sostenible de su comunidad por medio 
de políticas 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 relación con el entorno 
social, económico, 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 cooperación 
constituye una forma de organización social que satis-
face y reconcilia necesidades humanas diferentes de 
quienes 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 básico  
              de una cooperativa

Una cooperativa combina una estructura aso-
ciativa y una empresarial. Un organigrama es la repre-
sentación gráfica de la estructura de una empresa o de 
cualquier otra organización. Es un modelo abstracto y 
sistemático que permite obtener una idea uniforme y 
sintética de la estructura formal de una organización. 
Desempeña un papel informativo y presenta todos los 
elementos de autoridad, los niveles de jerarquía y la re-
lación entre estos.

En el siguiente cuadro se presentan esquemática-
mente los órganos de gobierno y de gestión 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 asociación. Cada uno de los 
integrantes de la cooperativa trata de satisfacer sus in-
tereses personales por medio de la participación en la 
cooperativa:

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

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

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

•	 Los empleados buscarán mejores salarios y con-
diciones laborales.
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Esquema de la doble pirámide invertida

Consejo de
administración

ASOCIACIÓN

EMPRESA

Junta general
de socios

Comisiones
especiales

Junta de
vigilancia

Áreas especí�cas, sectores, secciones, divisiones

Gerente

Consejo de
administración

Organigrama tipo de una cooperativa

ASOCIACIÓN

EMPRESA

Dirección Gerencia

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

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

El arte de la gestión de una cooperativa con-
siste en arbitrar bien las necesidades e intereses de 
estas cuatro poblaciones. El conjunto constituye un  
todo indisociable.



41

Esquema del múltiple rol del asociado

Esquema del cuadrilátero cooperativo

DUEÑO

ASOCIACIÓN

ASOCIADOCLIENTE
TRABAJADOR

EMPRESA
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             2.1.7.    Tipos de cooperativas

Las cooperativas pueden clasificarse de diferentes 
formas: a) por el tipo de vínculo económico entre el aso-
ciado y su cooperativa; b) por el tipo de actividad que 
realizan; c) o por el modelo de administración y gestión 
que utilizan.

Según las relaciones económicas 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 públicos como 
agua, energía, 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 
agrícolas o campesinos que conforman la cooperativa 
para en conjunto transformar y comercializar la produc-
ción de sus fincas. El acto cooperativo en este caso es 
entre la cooperativa y sus socios, en función del uso que 
realizan de la entidad.

De trabajadores.  En las cooperativas de trabajo 
asociado, la razón de ser de la organización es proveer 
de trabajo a sus socios. El acto cooperativo en este caso 
es el especial vínculo laboral que se genera entre el aso-
ciado trabajador y la empresa cooperativa de la que es 
codueño. 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 relación entre la 
cooperativa y el socio se establece  sobre la base de más 
de un tipo de relación (usuario y trabajador). Esto suele 
ocurrir en cooperativas pequeñas, en las que el trabajo de 
algunos de los socios proveedores o consumidores pasa a 
ser contratado por la propia organización.

Según el área de actividad  
económica

En Chile, se clasifican como:

•	 Agrícolas

•	 Agua potable

•	 Ahorro y crédito

•	 Campesinas

•	 Confederación

•	 Consumo

•	 Eléctricas

•	 Federación

•	 Multiactiva

•	 Pesqueras

•	 Servicio

•	 Trabajo

•	 Transporte

•	 Veraneo

•	 Vivienda abierta

•	 Vivienda cerrada
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Según el modo de administración y de gestión

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 
están a cargo de miembros (cooperativistas) asalariados 
(cooperativas de trabajo).

2.2.   Las cooperativas agrarias

En sus inicios, el cooperativismo en el sector agra-
rio surgió 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 económicos y so-
ciales comunes, participar en el mercado de una forma 
más competitiva y reducir sus costos de operación.

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 explí-
citamente intencional) por las tendencias del momento.

Las cooperativas agrarias —quizás más que nin-
guna otra modalidad— vienen enfrentando los desafíos 
de los cambios del entorno y de su propia base social.

Diversos estudios han abordado, desde diferentes 
ópticas, la sistematización e interpretación 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 está íntimamente ligado a la 
naturaleza y el proceso productivo de la 
cadena agroindustrial de que se trate.

Por ejemplo: la lechería 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 características de su proceso productivo. De igual 
forma, es común observar que las cooperativas están 
más presentes en rubros que utilizan más tecnologías 
de insumos que de proceso.

Esquema de la forma de participación, según el modelo de gestión
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Si bien no es condición 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 políticas  
de apoyo en organización e innova-
ción, políticas de formación, etc.) es un 
elemento catalizador y potenciador 
del desarrollo cooperativo.

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

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

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

Es reconocido el aporte del cooperativismo como 
instrumento de inclusión productiva, económica y social 
de los sectores de la producción rural más pobre o de 
menores recursos.

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

            2.2.2.    El rol de las cooperativas agrarias  
             en los procesos de desarrollo

Pese a la diversidad de expresiones organizati-
vas —que van desde una clásica cooperativa de base 
territorial hasta las complejas e integradas propues-
tas agroindustriales cooperativas—, las cooperativas 
agrícolas y las organizaciones de productores ofrecen 

externalidades positivas y producen bienes públicos y 
semipúblicos. 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 participación 
en la generación de valor de la cadena agro-
industrial. La función principal de la coopera-
tiva es incrementar el poder de mercado y de 
negociación de los productores socios, conse-
cuencia de lograr economías de escala.

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

•	 Reducen los costos de transacción: 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 innovación.

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

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

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

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

•	 Contribuyen a los objetivos de políticas públicas 
tales como el desarrollo del capital humano, la 
mejora de la competitividad y la sostenibilidad 
del medioambiente.

•	 Son un instrumento idóneo para asegurar la in-
clusión económica y social en el medio rural.

•	 Cuentan con una estrategia comercial basada en 
las características de la región.

•	 Son referencia, a nivel local y regional, de precios 
(insumos, productos, servicios, etc.) y de están-
dares de calidad.
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Los efectos positivos de contar con un sistema 
cooperativo fuerte motiva a que los gobiernos instru-
menten políticas de apoyo a este. La identificación de 
estos aportes, la posibilidad de canalización de instru-
mentos de política pública a través de las cooperativas, 
la búsqueda 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 más 
de trescientas medidas de apoyo de diferente nivel en 
la Unión 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 contribución al desarrollo del cooperativismo 
agropecuario, especialmente en relación a su cuota de 
participación en el mercado (Bijman et al., 2012). Por 
otra parte, sí es posible detectar que las cooperativas se 
benefician cuando hay una ley de cooperativas abierta 
y flexible, un sistema fiscal específico y reglas de com-
petencia claras.

            2.2.3.    Consideraciones finales

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

Es posible identificar el rol que jugaron en el di-
seño de estas estrategias del movimiento cooperativo 
las políticas públicas sectoriales y las específicas hacia el 
cooperativismo rural, así como la situación de los mer-
cados de los productos agropecuarios y el entorno eco-
nómico y social general.

Nuevos factores de competitividad

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

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

3. Todas se caracterizan por una fuerte apuesta en 
la inversión en investigación e innovación 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 facturación. Se 
reconoce que el desarrollo de esta estrategia ha 
estado vinculado al crecimiento empresarial.

4. Un gran esfuerzo por tratar de reorientar la oferta 
productiva de acuerdo con la evolución y cam-
bios de la demanda, alejándose del tradicional 
modelo cooperativo que trataba meramente de 
dar salida a la producción de sus socios. Es obliga-
do señalar que en algunos casos el desarrollo de 
estas políticas ha tenido un fuerte costo social pues 
no siempre son bien entendidas por la base social.

5. Todas las organizaciones cooperativas que más 
han crecido promovieron una fuerte interna-
cionalización de su negocio agroalimentario, 
a través de adquisiciones estratégicas en otros 
países que constituían sus principales mercados 
de destino, configurando a través de estas filiales 
grandes grupos multinacionales. Una mayoría de 
cooperativas prefieren internacionalizarse a tra-
vés de la adquisición de sociedades de capitales 
en otros países o abastecerse de otras socieda-
des, en vez de fusionarse con otras cooperativas.

6. Las necesidades de financiación que ha requeri-
do el crecimiento de estas organizaciones se han 
atendido a través de diferentes fórmulas u op-
ciones, que básicamente se resumen en tres: a) 
financiación propia a través de nuevas aportacio-
nes de capital por los socios, b) financiación pro-
pia con capitales procedentes de la aplicación de 
reservas; c) la creación de nuevas figuras coope-
rativas o de sociedades mercantiles para acceder 
al mercado de capitales con la incorporación de 
nuevos participantes (inversionistas). Esta última 
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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CAPíTULo 3 

El cooperativismo
agrario chileno

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

3.1.   Proceso histórico del movimiento 
 cooperativo en Chile

El movimiento cooperativo en Chile tiene sus ba-
ses en el movimiento mutualista que desde sus oríge-
nes estableció como principios básicos que la adhesión 
debía ser voluntaria, que cada socio debía pagar una 
cuota y que la sociedad mutualista debía 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 fundó en Valparaíso en 1887, con el nombre de 
Sociedad Cooperativa de Consumo «La Esmeralda», y 
estaba conformada por grupos de artesanos. Le siguió 
la Cooperativa de Consumo de los Trabajadores de Fe-
rrocarriles del Estado, creada en 1904, que se constituyó 
además 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: agrícolas, de segu-
ros, de ahorro y edificación, servicios, consumo y elec-
trificación (Pérez, Radrigán, Martini, 2003a).

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

minaban cooperativas cuando tenían la finalidad de la 
ayuda mutua y la libre adhesión. Sin embargo, es muy 
probable que se hayan formado más organizaciones de 
este tipo pero que, dada la ausencia de regulación 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 razón 
se desconoce a ciencia cierta la cantidad de cooperati-
vas que pudieron haberse organizado hasta 1924.

Con la promulgación de la primera Ley de Coo-
perativas, publicada el 30 de septiembre de 1924 en el 
Diario Oficial como la ley n.º 4058,1 por primera vez se 
reguló el sector cooperativo en Chile. Esta primera ley, 
primer paso tendiente a normar el sector, sufrió varias 
modificaciones en un período de ocho años. La prime-
ra de estas fue en 1925, a través del dl n.º  700, luego 
se complementó en 1932 por el ds n.º 669 y posterior-
mente se refundió por el ds n.º 596 en 1933, que rigió 
como Ley General de Cooperativas hasta el año 1960 
(Figueroa, 1975). Junto con esto, en 1936 se aprobó el 
primer reglamento de la Ley de Cooperativas, que rigió 
por más de 70 años sin modificaciones.

En 1929 se aprobó la Ley de Cooperativas Agrí-
colas, que vino a beneficiar a una parte solamente del 
sector pues dejó fuera de la normativa la participación 
campesina por no contar con las suficientes garantías 
para afrontar los créditos.

1   Dictada por decreto ley en 1925.
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En un principio las cooperativas que más 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 creación de la corfo (Corporación de Fomento 
de la Producción) por parte del Estado, en 1939, que  
tuvo por objeto impulsar al desarrollo económico trans-
versal de diversos sectores, por medio de la industriali-
zación, favoreció de manera importante el cooperativis-
mo, entre los años cuarenta y cincuenta, potenciándolo 
principalmente en los sectores rurales, donde se for-
maron cooperativas agrícolas pisqueras, vitivinícolas, 
lecheras, de electrificación rural, entre otras (Pérez, Ra-
drigán, Martini, 2003b).

La Iglesia Católica jugó también un rol fundamen-
tal en la creación de cooperativas —principalmente de 
ahorro y crédito y de vivienda— en las décadas de los 
cuarenta y cincuenta, cuando los mismos párrocos de 
las iglesias comenzaron a formar este tipo de coope-
rativas para prestar apoyo y ayuda a sus feligreses (Ál-
varez Peña, 2002). De igual modo, dio un impulso a la 
creación de cooperativas campesinas con la donación 
de cinco fundos a familias campesinas entre los años 
1961 y 1962, y marcó un precedente importante para 
el proceso de reforma agraria que se avecinaba (Pérez, 
Radrigán, Martini, 2003a).

Entre los años cincuenta y sesenta se crearon los 
primeros organismos de integración cooperativa. Los 
más emblemáticos fueron: la Federación Chilena de 
Cooperativas de Ahorro y Crédito (fecrecoop), en 1954; 
la Federación de Cooperativas de Vivienda (fecovi), en 
1958; la Federación Nacional de Cooperativas Eléctricas 
(fenacopel); y el Instituto Chileno de Educación Coopera-
tiva (icecoop), en 1963.

Hasta los años sesenta, el Estado aún 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 especí-
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 dfl  326, 
se refundieron y actualizaron los distintos documentos 
que venían normando a las cooperativas y, a través del 
DFL 326, se culminó con la aprobación de la Ley General 

de Cooperativas, en 1960. Esta ley se mantuvo vigente 
hasta el 9 de noviembre de 1978, cuando volvió a ser 
modificada.

En 1962 se promulga la primera Ley de Reforma Agra-
ria (n.º 15020). Y el 5 de abril de 1963 se publicó en el Diario 
Oficial el Decreto Reglamentario de Reforma Agraria N.º 20, 
que contenía, 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 había logrado establecer un plan de desarrollo del 
cooperativismo a nivel estatal. Solamente se había lo-
grado superar la fase de la creación independiente de 
cooperativas y conseguido que se regularizara la forma-
ción e inscripción de estas.

Con la llegada de Frei Montalva al Gobierno 
(1964), las cooperativas recibieron un fuerte impul-
so, pues se consideró 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 venían gestando a partir de la 
primera Ley de Reforma Agraria que se había aprobado.

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

En este mismo contexto es que se creó en 1964 
el Programa Nacional de Agua Potable Rural (apr), im-
pulsado por el Ministerio de Salud Pública, financiado 
por el Banco Interamericano de Desarrollo (bid) y eje-
cutado por la oficina de Saneamiento Rural, que ofre-
cía la posibilidad de que los habitantes se agruparan 
y formaran cooperativas de servicio de agua potable 
rural en este tipo de localidades, pues había una pre-
ocupación creciente del Gobierno debida a los graves 
problemas sanitarios que existían en los sectores rura-
les concentrados,2 así como a la falta de abastecimien-
to de agua potable en dichos sectores. De esta forma, 
el Gobierno apoyó la creación de las cooperativas de 
 

2   Poblaciones de entre 150 y 3000 personas, con una 
concentración no inferior a 15 viviendas por kilómetro de calle. 
Véase ‹www.aprchile.cl/Agua/Cooperativas-y-Comites-de-Agua-
Potable-Rural-en-Chile.html› [consulta 19.8.2011].
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 agua potable rural aportando con el capital necesario 
para financiar todas las instalaciones, maquinarias, re-
des y demás materiales necesarios para la implementa 
ción de los sistemas de distribución 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 creación y desarrollo de las cooperati-
vas. Entre estos se pueden señalar: la Corporación de 
Reforma Agraria (cora), el Instituto de Desarrollo Agro-
pecuario (indap), la Comisión Nacional Coordinadora de 
Cooperativas (1965), el Departamento de Desarrollo 
Cooperativo del Servicio de Cooperación Técnica (ser-
cotec). La Universidad Católica de Chile creó en 1965 el 
Instituto de Estudios Cooperativos, y la Universidad de 
Chile, por otro lado, creó en 1968 la carrera de Técnico 
en Cooperativas, impartida por la Facultad de Econo-
mía y Ciencias Administrativas. Entre las organizacio-
nes de integración cooperativa y sociedades auxiliares 
que también se crearon, se encuentran: el Instituto de 
Financiamiento Cooperativo (ificoop, 1964), la Confede-
ración General de Cooperativas de Chile (confecoop), el 
Instituto de Auditoría Cooperativa (audicoop), la Confe-
deración Nacional de Federaciones de Cooperativas 
Campesinas (campocoop), entre otros (Pérez, Radrigán, 
Martini, 2003a).

Durante el Gobierno de Salvador Allende (entre 
1970 y 1973) si bien continuó el proceso de creación 
de cooperativas que se había originado en el gobier-
no anterior, comenzó 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 estatización de to-
das las empresas que tuvieran algún rol estratégico en 
la economía (industria, cobre, banca) y en la continua-
ción de la expropiación de los latifundios, siguiendo 
el proceso de reforma agraria que había iniciado Frei 
Montalva. No obstante, dado el impulso que venía del 
gobierno anterior, llegaron a crearse 597 cooperativas 
en este período, y solo se disolvieron 29.

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

caciones a la Ley de Cooperativas, reformada en 1978. 
Esta reforma restringió muchos de los beneficios que te-
nían las cooperativas, sobre todo en materia tributaria 
—pues la autoridad privilegiaba y favorecía a aquellas 
organizaciones en las que fueran claramente identifica-
bles los dueños—, y en los requisitos y facilidades para 
la constitución de nuevas cooperativas. Por otro lado, la 
alta inflación, producto del nuevo modelo económico 
que terminó en la crisis de principios de los años ochen-
ta en Chile, terminó por llevar a la quiebra a una gran 
cantidad de cooperativas, en tanto otras se transforma-
ron en sociedades anónimas, siguiendo el modelo privi-
legiado por la autoridad.

Con el retorno a la democracia (1990), el único cam-
bio significativo que hubo para las cooperativas fue que 
desaparecieron las restricciones para su constitución que 
había impuesto el régimen militar, mas no recibieron 
otro apoyo del Gobierno. Esto queda en evidencia con la 
demora que tuvo en el Parlamento la tramitación de la 
reforma de la Ley de Cooperativas, que envió el expresi-
dente Patricio Aylwin el año 1991, terminó su trámite de 
aprobación el 4 de noviembre de 2002 y recién entró en 
vigencia en febrero de 2004, en total casi trece años des-
pués, aun habiendo conciencia de que era necesario me-
jorar el marco jurídico y normativo de las cooperativas.

La Nueva Ley General de Cooperativas otorgó una 
serie de facilidades y beneficios que, sin embargo, no 
han sido bien aprovechadas por las cooperativas debido 
a que el proceso de socialización de la nueva normativa 
ha sido muy lento, existiendo aún cooperativas que no 
están al tanto de estas modificaciones, en parte a causa 
de la poca difusión de esta, y por otro lado, el hecho que 
alrededor del 50#% de las cooperativas vigentes y acti-
vas operan en áreas rurales donde el acceso a la informa-
ción es mínimo y  a veces nulo, a lo que se suma el hecho 
que no ha habido un proceso de difusión, capacitación ni 
formación cooperativista por parte de los entes públicos, 
por lo que quienes están en conocimiento de la nueva ley 
han tenido serias dificultades en interpretarla y aplicarla.

Este último punto es lo que dio origen a la pro-
mulgación del Reglamento General de la Ley de Coope-
rativas, que entró en vigencia en enero de 2007. Puesto 
que se detectó que la Ley en sí dejaba muchos temas 
ambiguos sin mayores aclaraciones, lo que comenzó a 
generar dificultades al Departamento de Cooperativas 
al no existir criterios uniformes, pues quedaban abierto 
a la interpretación de quien leyera.
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La última y más reciente modificación a la Ley Ge-
neral de Cooperativas (ley n.º 20881) que entró en vigen-
cia el 6 de enero de 2016, viene a fortalecer la legislación 
chilena en esta materia. Tiene como ejes centrales los as-
pectos que se desarrollan a continuación.

Actualmente, con la ley y el reglamento actualiza-
dos y vigentes se está logrando volver a ordenar y a dar 
una estructura más clara y sólida a las cooperativas, que 
han entendido que la aplicación 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 está dado por:

•	 Ley General de Cooperativas (ley n.º  19832,  
de 2002, y su modificación, ley n.º 20881, de 2016)

•	 Reglamento de Ley General de Cooperativas (2007)

•	 Resolución Administrativa n.º 1321

•	 Estatuto social

Definición 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 características fundamentales de las cooperati-
vas son:

•	 Los socios tienen iguales derechos y obligaciones.

•	 Un solo voto por persona.

•	 Ninguna persona (natural o jurídica) puede ser 
dueño de más del 20 % de las participaciones de 
la cooperativa.

•	 Su ingreso y retiro es voluntario.

•	 La persona que pierde su calidad de socio, sea 
por renuncia voluntaria, exclusión o herederos de 
socio fallecido, tiene derecho a la devolución del 
monto actualizado de sus cuotas de participación, 
con las modalidades establecidas en los estatutos.

•	 Deben distribuir el excedente correspondiente a 
operaciones con sus socios, a prorrata de aquellas.

•	 Deben observar neutralidad política y religiosa y 
propender a la inclusión.

•	 Desarrollar actividades de educación cooperativa.

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

La dirección, administración, operación y vigilan-
cia de las cooperativas están a cargo de:3

•	 Junta General de Socios

•	 Consejo de Administración

•	 Gerente

•	 Junta de Vigilancia

El socio podrá solicitar su ingreso y renunciar vo-
luntariamente. En ningún caso la membresía será trans-
ferible ni comercializable, a ningún título, con la única 
excepción de la transferencia a los herederos del socio 
fallecido que podrán continuar siendo socios en tanto 
se nombre un representante de la sucesión, quien ejer-
cerá con todos los derechos y obligaciones de socio, 
en representación de todos los herederos. En todos los 
demás casos, los socios que ingresen a la cooperativa, 
previa aceptación del Consejo de Administración, debe-
rán adquirir el mínimo de cuotas de participación que 
establezcan los estatutos y pagar una cuota de incor-
poración, por una única vez, si la cooperativa la tiene 
definida también en sus estatutos.

De acuerdo con lo que establece el artículo 15 de 
la Ley General de Cooperativas, todas las disposicio-
nes en relación con los socios, adquisición, ejercicio y 
pérdida de la calidad de socio, así como los derechos y 
obligaciones que este tenga para con la cooperativa, se 
regirán según los estatutos sociales, y solo en el silencio 
de este se aplicará la normativa del Reglamento de la 
Ley General de Cooperativas.4

La Junta General de Socios es la autoridad máxi-
ma de la cooperativa.5 Es la que elige, por votación, a los 
consejeros del Consejo de Administración y de la Junta 
de Vigilancia, y quien puede revocarlos también.

3   Ibídem, art. 20.
4   Reglamento de Ley General de Cooperativas, art. 11.
5   Ley General de Cooperativas, art. 21.
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El Consejo de Administración está integrado por 
un número impar de consejeros titulares.  La cantidad de 
consejeros generalmente está determinada en los esta-
tutos sociales; en los casos en que el estatuto no lo señale 
explícitamente, deben ser tres consejeros que duren dos 
años en sus cargos. Si el estatuto establece la cantidad y 
duración, esta última no puede superar los tres años; no 
obstante, sí puede definirse que sean reelegibles.

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

De igual forma, los estatutos pueden o no definir 
la existencia de consejeros suplentes para el Consejo de 
Administración. En el caso de que los contemple, deben 
señalar también el número de consejeros suplentes que 
elegirán y la duración de estos en sus cargos.

Así mismo, es la que decide en materias que son de 
interés e impacto directo sobre todos los socios, como 
por ejemplo la aprobación de los estatutos y reglamentos 
sociales, la adquisición o enajenación de terrenos, bienes 
raíces u otro tipo de bienes que signifiquen una alta in-
versión (en relación con el capital social), la decisión de 
asociarse a una federación de cooperativas y, por último, 
la determinación de cerrar y liquidar la cooperativa.

El Consejo de Administración tiene a su cargo la 
administración superior de los negocios sociales y re-
presenta judicial y extrajudicialmente a la cooperativa 
para el cumplimiento del objeto social.6

Así 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   Ibídem, art. 24.

Evolución de la cantidad de cooperativas registradas formalmente en Chile

1904 - 1924           Se crearon 40 cooperativas

1935            Existían 82 cooperativas registradas

1964            Existían 986 cooperativas registradas

1966            Existían 1529 cooperativas registradas

1970            Existían 1966 cooperativas registradas

1970 -1973           Se crearon 597 cooperativas

1976            3347 cooperativas vigentes

1975 - 1989           Se declararon en quiebra 1258 cooperativas.
            Las instituciones de integración cooperativa se redujeron de 45 a 22.

2011            4779 cooperativas registradas, de las cuales 2421 estaban vigentes.

2014            4984 cooperativas registradas en el directorio del Departamento                     
            de Cooperativas, de las cuales 952 estaban vigentes y activas.

Fuentes: Pérez, Radrigán y Martini (2003), Pérez L. (2011), Unidad de Estudios (2014).
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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-
peñar sus funciones. El reemplazo podrá ser definitivo 
en caso de renuncia o vacancia del cargo, o transitorio 
en caso de ausencia o impedimento temporal del titular.7

Acerca de la composición del Consejo de Adminis-
tración, la ley establece que cada vez que hay recam-
bio de consejeros, el Consejo debe constituirse en la 
siguiente reunión después de las elecciones y elegir un 
presidente, un vicepresidente y un secretario del Con-
sejo. En caso de que el Consejo de Administración esté 
compuesto de cinco o más consejeros, los demás que-
darán en calidad de directores.

La Junta de Vigilancia tiene por función exami-
nar la contabilidad y su documentación sustentatoria, 
balances, otros estados y demás demostraciones fi-
nancieras que elabora la gerencia y/o administración 
de la cooperativa, emitir un informe de esto, que debe 
presentar al Consejo de Administración (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.8 En otras palabras, la Junta de Vigilancia 
viene siendo un equivalente de auditoría 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-
nistración, por lo que durará en su cargo mientras cuen-
te con la confianza de este.

Las atribuciones, deberes y funciones del gerente 
por lo general están estipuladas en los estatutos y en los 
acuerdos del Consejo de Administración; sin embargo, a 
falta de mención explícita en estos, se debe regir por lo 
que establece el Reglamento General de la Ley de Coope-
rativas.9

En términos generales, el gerente es quien debe 
organizar y dirigir todo el aparato administrativo, cui-
dar que la contabilidad se lleve al día, contratar y des-
pedir a los trabajadores de la cooperativa. El gerente 
es el único 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      Ibídem, art. 84.

Consejo de Administración. 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 Administración.

3.2.1     Principales modificaciones  
             a la Ley de Cooperativas

 
 Las dos últimas 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 más de un objeto social, es 
decir, se les permite desarrollar más de una 
actividad.

•	 Se autoriza la distribución 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 fusión, división, 
disolución y transformación de las cooperati-
vas en otro tipo de sociedades.

•	 Se promueve la profesionalización de la admi-
nistración de las cooperativas, para lo que se 
autoriza la participación de personas que no 
sean socios (en un porcentaje inferior al 40#%, 
en los diferentes órganos de la cooperativa 
(Consejo de Administración, Junta de Vigilan-
cia y gerente).

•	 Se flexibilizan los requisitos necesarios para la 
constitución de cooperativas, (baja de 10 a 5 
personas el mínimo para constituir cualquier 
cooperativa, con excepción de las de ahorro 
y crédito, las de vivienda y de consumo, que 
exigen un número mayor).

•	 Se fortalece su capacidad de gestión preser-
vando su carácter participativo.

•	 Se incentiva la eficiencia económica y la sus-
tentabilidad financiera del sistema, otorgán-
dole estabilidad patrimonial al incluir algunas 
cláusulas que protegen de la descapitalización.



•	 Se actualiza 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 administración cooperativa.

•	 Se corrigen errores de referencia y se aclaran 
interpretaciones equívocas que surgieron con 
la aplicación de la Ley General de Cooperati-
vas de 2002 (n.º 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 constitución y registro en 
el Ministerio de Economía, Fomento y Turismo.  Esto es: 

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

•	 Además se debe entregar la copia del extrac-
to levantado de dicha acta. El contenido míni-
mo del extracto es:

•	 razón social, incluyendo nombre  
de fantasía

•	 domicilio, que podrá ser una comuna  
o localidad

•	 duración de la cooperativa

•	 enunciación de su objetivo

•	 número de socios que concurren  
a su constitución

•	 capital suscrito y capital pagado

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

•	 se debe adjuntar de igual manera la copia 
de la inscripción en el registro de comer-
cio y además la publicación del extracto 
en el Diario Oficial.

Por su parte, las cooperativas ya constituidas de-
ben informar una vez al año, como mínimo, la realización 
de una junta general de socios (a realizarse dentro de 
los primeros seis meses de cada año) en la que deberán 
aprobar el balance del año anterior (que también debe 
estar adjunto y además autorizado por un contador) y la 
elección de un nuevo consejo de administración cuando 
corresponda. De esta manera y con los antecedentes ac-
tualizados la División de Asociatividad y Economía Social, 
del Ministerio de Economía, Fomento y Turismo podrá 
emitir los certificados de vigencia correspondientes.

Además de lo anterior se debe considerar la ficha 
de datos que actúa como un resumen de la actividad 
cooperativa. La información debe ser remitida periódica-
mente, ya que, en caso de verificarse que en un plazo su-
perior a tres años no se han actualizado los antecedentes 
señalados, se deberá iniciar el proceso de reactivación.

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 ascendía a 1.858.538 
personas, que representan al 21,8 % de la población 
económicamente activa del país.

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

Según datos del Ministerio de Economía, Fomento 
y Turismo, a diciembre de 2014 las cooperativas suma-
ban 1994 millones de dólares en activos y 1344 millones 
de dólares en ingresos de explotación totales.
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Cooperativas activas y vigentes por región (2015)

 Fuente: DAES (2015, p. 18).
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Un análisis por rubro de actividad muestra que la 
mayor proporción de cooperativas pertenecen al medio 
agrícola (agrícolas y campesinas), seguidas por las de 
producción y trabajo, agua potable, vivienda y trabajo.

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

Según la definición legal (Ley General de Coo-
perativas) las cooperativas agrícolas y campesinas son 
las que se dedican a la compraventa, distribución, pro-
ducción y transformación 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 actúan preferentemente en un 
medio rural y propenden al desarrollo social, económi-
co y cultural de sus socios.

Dentro de estas, se distinguen las cooperativas 
campesinas, constituidas por pequeños productores y 
campesinos, según lo define la Ley orgánica de INDAP. 
Pueden además ser socios de las cooperativas campesi-
nas las personas de derecho público y de derecho priva-

Las cooperativas en Chile por rubro (2015)

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

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

A inicios del año 2014, existían un total de 385 coo-
perativas agrícolas y campesinas vigentes y activas, de 
las cuales sólo el 4 % son de importancia económica.10

Los registros de los últimos tres años muestran una 
intensa dinámica de constitución de nuevas cooperati-
vas. Así, se crearon 20 nuevas cooperativas agroalimen-
tarias en el año 2014, 29 en el año 2015 y 16 en el primer 
trimestre del año 2016,11 con lo cual el actual universo 
de cooperativas agrícolas y campesinas alcanza a 450. 
De estas, 249 corresponden a cooperativas campesinas. 
 

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

11 Fuente: DAES, (2016), Cooperativas campesinas y  
agrícolas constituidas desde el año 2014 a la fecha. Santiago: DAES. 
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Número de socios que componen las cooperativas

 Fuente: DAES (2016), Cooperativas campesinas y agrícolas constituidas desde el año 2014 a la fecha. Santiago: DAES. 
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Cooperativas vigentes y activas según rubro (clasificación Decoop)

El número promedio de socios por cooperativa es 
de 27, y existe una mayor concentración en los primeros 
intervalos entre los 10 a 50 socios (290 cooperativas tienen 
menos de 50 socios).

Un análisis de las cifras de 2014 muestra una clara 
predominancia de las cooperativas campesinas (62 %), 
proporción que ha disminuido levemente en los últimos 
años y llegó a 55 % en 2016. Asimismo, el universo 
de socios (algo más de 5.000, en 2013), representa un 
descenso del orden del 35 % respecto de los registros 
del año 2007. En las cooperativas agrícolas predominan 
las apícolas y las lecheras.

Fuente:  DAES (2015) 

Rubro  

Agrícola apícola

Agrícola avícola y ganadera

Agrícola de colonización

Agrícola de reforma agraria

Agrícola hortícola y frutícola

Agrícola lechera

Agrícola pisquera

Agrícola vitivinícola

Campesinas

Confederación 

Federación

Otras agrícolas

Otros servicios

Producción y trabajo

Sin identi�cación

Total

Nº

14

3

2

3

1

9

3

5

238

2

9

86

5

3

2

385
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Rubro 

Agrícolas 

Agua potable 

Ahorro y crédito 

Campesinas 

Confederación 

Consumo 

Eléctrica 

Federación 

Pesqueras 

Servicios 

Trabajo 

Vivienda abierta 

Vivienda cerrada 

Total ventas estimadas / año 

Ventas

314.006

7.097

237.429

5.328

97

21.674

18.387

120

380

22.050

1.052

24.259

424

652.302

%

48,14

1,09

36,40

0,82

0,01

3,32

2,82

0,02

0,06

3,38

0,16

3,72

0,06

100,00

Ranking

1

7

2

8

13

5

6

12

11

4

9

3

10

Ventas anuales estimadas en MM$, por rubro año 2013

Fuente:  DAES (2015) 

En cuanto a distribución geográfica, la región de 
la Araucanía predomina con 95 cooperativas, lo que 
tiene su origen en factores productivos, culturales y 
de concentración de apoyos públicos en la zona de 
manera constante y excepcional a lo que ocurre en el 
resto de Chile. Le sigue la región de Los Lagos (67 coo-
perativas), la Región Metropolitana y la región Bío Bío 
(41 cooperativas cada una), la región de o’Higgins (31 
cooperativas), la región de Coquimbo (23 cooperativas) 
y la región de Los Ríos con 20 cooperativas. Las regiones 
restantes tienen un número inferior a 20 cooperativas.

En relación con las ventas anuales estimadas por 
tipo de cooperativa, es necesario mencionar que, si 
bien las cooperativas agrícolas muestran una alta par-
ticipación tanto en ventas anuales como en distribución 
de patrimonio y las campesinas muestran movimiento 
muy inferior, esto se debe casi en su totalidad a las 15 
cooperativas de importancia económica del sector.
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4.1.   La gobernanza cooperativa

La gobernanza en cualquier organización está 
relacionada con la visión, el proceso de toma de de-
cisiones, la dinámica del poder y las prácticas de ren-
dición de cuentas. El sentido último de la gobernanza 
es cumplir con los objetivos de una organización de un 
modo consistente con el propósito de esta.

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

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 prácticas de gobernanza y gestión 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 características y de sus exigen-
cias para poder gobernarla en forma idónea y adecua-
da. Una manera útil de concebir la organización y de 
visualizarla en operación, con todas las partes que la 
integran, consiste en considerarla compuesta por áreas.

CAPíTULo 4

Visión integral 
de la gestión cooperativa

Definiciones sobre la gobernanza y gestión cooperativa. Funcionamiento. organigrama. Ac-
tores internos y externos. Gestión social y asociativa. Democracia. Comunicación. Identidad. 
Gestión económica y administrativa. Gestión de emprendimientos asociativos grupales.

Áreas organizacionales de la cooperativa

El propósito
Estructura de la cooperativa
Los valores
Los objetivos

Área de movilización

Área de orientación

La cooperativa debe saber dosi�car acertadamente la cantidad y 
capacidad de sus recursos y factores en función de la magnitud 
o envergadura de su propósito.

Área social El liderazgo
Las interrelaciones y la comunidad social
El trabajo grupal y las reasociaciones.
La motivación

La creatividad
La gestión de cambio
La administración de con�ictos
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Para lograr una buena gobernabilidad y desarro-
llar las distintas áreas organizacionales de las coopera-
tivas, las siguientes estrategias se han mostrado como 
adecuadas o idóneas:

•	 desarrollar capacidades gerenciales  
empresariales asociativas

•	 contar con una adecuada profesionalización

•	 promover e implementar la acción  
cooperativa, integración

•	 capitalización

•	 financiación y crédito

•	 educación y capacitación

•	 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 años de historia, 
conviviendo con diversos entornos jurídicos, normas 
sectoriales de las ramas en las que las cooperativas de-
sarrollan su actividad, tamaño y tipo de su membresía, 
ciclos de vida y grados de madurez.

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

1. La primacía de la función comercial

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

2.  La primacía del elemento tecnocrático

En este caso, los órganos de participación tradicio-
nales (asambleas, juntas o consejos administrativos, comi-
tés especiales) son utilizados, la mayor parte de las veces, 
no como órganos decisorios sino como instancias poste-
riores a las decisiones, y estas son tomadas en realidad por 
el aparato técnico-burocrático y se llevan después a los 
socios o a sus representantes para que sean convalidadas.

3.  La primacía del espíritu paternalista 

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 características de la gobernanza cooperativa 
hacen necesario tener en cuenta el carácter específico 
de sus procesos de gestión 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 organización y de una empresa 
gestionada colectiva y democráticamente.

Los asociados tienen una relación triple con la 
cooperativa: como dueños, como usuarios y como in-
versores. Cumplen así, simultáneamente, los papeles de 
agente y de principal, según la situación específica en 
que se encuentren. Estas tres relaciones implican, cada 
una, responsabilidades y recompensas específicas.

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

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

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

En las próximas secciones se abordan brevemente 
la complejidad y las implicaciones de la gestión coope-
rativa y de las prácticas que de esta se desprenden.
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Si la inclinación es excesivamente empresarial, a 
tal punto de descuidar el aspecto social, no tendrá sen-
tido la gestión como cooperativa, y es probable que los 
fines de la organización se separen de los de sus miem-
bros propietarios.

El movimiento cooperativo incorpora el concepto 
de gestión 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 vocación por lo social 
y a la vez convertirse en un eficaz administrador de pro-
yectos concretos.

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

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

  4.2.   Las dimensiones de  
    la gestión cooperativa

Según la definición de cooperativa incluida en la 
Declaración de Principios de la ACI, una cooperativa es 
«una asociación autónoma de personas que se han uni-
do voluntariamente para hacer frente a sus necesidades 
y aspiraciones económicas, sociales y culturales comu-
nes por medio de una empresa conjunta y democrática-
mente controlada».

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

•	 el componente social (asociación de personas).

•	 y el componente económico (empresa en común).

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

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

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

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

Estructura
social democrática

Estructura
empresarial formal

Asamblea
de asociados

Consejo de
administración

Presidente

Gerente
general

Gerencias
medias

Núcleo de
operadores
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Peter Davis (1998) presenta su visión de una es-
tructura monista, en la que todos los participantes están 
regidos por los mismos valores y principios, y destaca 
que las cooperativas se forman para satisfacer las ne-
cesidades económicas, sociales y culturales de los inte-
grantes, quienes, asociados libremente, crean empresas 
de propiedad común, democráticamente 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-
ños de la cooperativa; y los integrantes del consejo de 
administración, elegidos por ellos, son sus apoderados.

Debido a que los asociados, como los consejeros, 
generalmente son legos en materia de administración 
de empresas, el autor indica que necesitan de los co-
nocimientos y experiencias de personas preparadas 
específicamente 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 están 
inmersas. Todas estas personas, empresas y sectores re-
ciben en la literatura administrativa la denominación 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 más alto nivel o principios que po-
dríamos designar como valores, tales como pluralismo, 
mutualidad, autonomía individual, justicia distributiva, 
justicia natural, centralidad en las personas y el papel 
múltiple del trabajo (Davis y Donaldson, 1998).

Finalmente, en tanto se reconoce la originalidad de 
las cooperativas en relación a otros tipos de empresas y 
se subraya que sus principios y valores requieren la apli-
cación de criterios, estrategias y técnicas propias de la es-
tructura de propiedad común y la gestión democrática, 
se deriva que los funcionarios contratados deben estar 
imbuidos de los valores y principios de las cooperativas 
para poder encontrar las soluciones prácticas adecuadas.

El esquema de la estructura monista toma en cuen-
ta la representación basada en los dos triángulos, aun-
que 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, según la visión de Peter Davis.

La idea de enfrentar las bases de los triángulos 
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 carácter de verdaderos dueños de 
las cooperativas. Así, en esta representación se prioriza 
la relación de los asociados con empleados y técnicos y 
no la de los presidentes con los gerentes generales.

VALORES Y PRINCIPIOS

Empleados t
écnicos

Gerencia de m
edios

Gerencia general 
Stakeholders

Conse
jo de administ

ració
n

Aso
ciados
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instrumentos, estrategias y técnicas que permitan me-
jorar la relación y organización de los productores y su 
efectiva colaboración en la gestión de la empresa.

Por otra parte, esta dimensión de la gestión procura 
dar visibilidad y capacidad de gobierno y administración 
sobre el campo de relaciones complejas que se conectan 
directamente con lo subjetivo de las personas. En esta 
dimensión intervienen elementos psicológicos y socioló-
gicos de las personas que conviven en una organización 
y en uno o varios grupos de trabajo.

4.3.1.   La gestión social como factor de competi-                  
             tividad en las cooperativas agrarias1

Las cooperativas han ido aumentando el abanico 
de actividades según 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 más comunes son: venta de in-
sumos (fertilizantes, semillas, agroquímicos, etcétera), 
herramientas y maquinaria agrícola; investigación y 
asistencia técnica para los productores; procesamiento, 
industrialización y distribución de la producción; expor-
tación; representación de los intereses de los producto-
res ante las autoridades de instituciones públicas o pri-
vadas; clasificación, padronización y acondicionamiento 
de productos in natura; servicios de crédito, seguros 
y administración. Constituyen así empresas extrema-
damente complejas, que deben competir simultánea-
mente en varios mercados de características diferentes,  
desarrollando actividades paralelas que benefician la 
producción primaria más que su industrialización. 

Las cooperativas se articulan en el ambiente eco-
nómico agroindustrial según su lógica característica, 
pero en el ámbito y conforme a las reglas de funciona-
miento del sistema agroalimentario.

Los fuertes cambios ocurridos en el sistema agro-
alimentario (internacionalización, segmentación y di-
ferenciación en los mercados, concentración de indus-
trias procesadoras y centros de distribución, mayores 
requisitos de calidad y homogeneidad del producto) 
obligan a las cooperativas a profesionalizar su gestión e 
introducir cambios en sus estructuras.

1   Basado en Presno (2007).

En resumen, cada forma de interpretar la naturale-
za y carácter de la estructura cooperativa pone énfasis en 
diferentes aspectos del fenómeno asociativo.

Una mirada integral asume un nuevo modelo or-
ganizacional y de gestión, 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 asociación de personas creada para satisfacer 
necesidades compartidas, su forma de organizar 
el gobierno, la toma de decisiones, la participa-
ción democrática y el involucramiento de dife-
rentes niveles de actores;

•	 la empresa como instrumento para alcanzar el 
objetivo societario;

•	 la cultura, identidad y valores compartidos y apli-
cados coherentemente en lo grupal y comercial;

•	 una visión 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 relación con el entorno (porque surgen de co-
munidades o sectores de actividad insertos en la 
sociedad y en mercados más amplios, de los cua-
les deben percibir las señales sociales, económi-
cas, políticas y ambientales adecuadas); 

•	 un sistema de información y comunicación que 
junto a otros elementos transversales integre to-
das las dimensiones anteriores.

4.3.   La dimensión social y asociativa

Como fue señalado, una de las dos dimensiones 
fundamentales de la organización cooperativa es la aso-
ciativa o social. Se entiende a la gestión social coopera-
tiva como un campo de conocimientos, métodos y prác-
ticas que tiene como objetivo el desarrollo de la relación 
socio - cooperativa, estimulando el sentimiento de per-
tenencia y de identidad, la capacitación, la participación 
y la confianza. Esto supone el análisis y la producción de 
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Sin embargo, ¿deben las cooperativas aplicar es-
trategias idénticas a las de otras empresas no coopera-
tivas?; ¿influyen las características intrínsecas de estas 
organizaciones en el abanico de opciones para alcanzar 
una mayor competitividad? ¿Existe un papel específico 
a ser cumplido por la gestión social en este escenario?

Según Granovetter (1990, p. 98), embeddedness 
significa que las acciones económicas, sus resultados 
y las instituciones están 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 y valores) y la historia conjunta entre los 
agentes, por ejemplo, forman una parte importante de 
la explicación del funcionamiento de la actividad eco-
nómica, que es específica para cada caso considerado 
(Granovetter, 1990, pp. 58-73).

Consecuentemente, las cooperativas podrían es-
tructurar sus estrategias con el objetivo de obtener ven-
tajas de su relación 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 económicos para sus miembros.

De esta forma, una gestión social que sepa apro-
vechar las ventajas de articular una red de productores, 
donde el flujo de información sea intenso, y que permi-
ta responder ágilmente 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 contemporáneos. 
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 producción primaria.
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En síntesis, la gestión de las cooperativas debe 
privilegiar su relación con los asociados, transformando 
ese relacionamiento en un atributo que genere valor. 
Tal estrategia puede aprovechar la segmentación de los 
mercados y la diferenciación de la demanda, utilizando 
a la cooperativa como vehículo de informaciones, como 
transformadora o inductora de la reconversión de la 
producción primaria. En ese marco, la confianza y la coo-
peración 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 tendrían implícita 
una estrategia de desarrollo competitivo en el escenario 
actual del sistema agroalimentario. Así, enfatizar sus va-
lores en la construcción de sus estrategias contribuirá a 
tornarlas empresas más competitivas y comprometidas 
con su desarrollo y el de sus asociados.

4.3.2.    El componente socioorganizativo de un  
              emprendimiento cooperativo / asociativo

Como se ha mencionado, la gestión cooperativa 
está compuesta por dos tipos de aspectos: los socioor-
ganizativos, que incluyen la definición de una visión y 
misión común entre los miembros de la organización, 
así como la promoción y consolidación de una serie de 
principios y valores básicos (la confianza, el liderazgo, 
la comunicación, la participación y el compromiso); y 
los empresariales, que incluyen los temas económicos y 
productivos. Estos últimos se asientan en un proceso de 
planificación que se materializa en tres niveles: el plan 
estratégico, el plan de agronegocios y el plan operativo.

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

Un grupo humano necesita llegar a conocerse, compartir valores y objetivos comunes 
(visión y misión) y estar dispuesto a respetar las reglas del juego acordadas entre todos. 
En el caso de una organización asociativa, el principio de con�anza es insustituible.

Con�anza

Las organizaciones colectivas suelen tener liderazgos. El líder es el que tiene clara la 
visión de futuro y el que está motivado para emprender un proyecto colectivo. Es la 
persona que es capaz de in�uir en los otros y de asumir el reto de transmitirles los 
bene�cios de una visión compartida. Juega un papel decisivo en la construcción de la 
cultura organizacional del emprendimiento.

Liderazgos

La comunicación supone el uso de un conjunto de instrumentos y la adopción de 
diferentes estrategias y acciones. Una comunicación e�ciente es una comunicación 
transparente y oportuna. En organizaciones asociativas supone comunicar valores 
compartidos y fundamentalmente información estratégica (precios de compra de 
insumos y venta de productos, resultados económicos de la organización, etcétera).

Comunicación

Es deber de la organización promover la participación y para eso existen mecanismos 
organizacionales e instrumentales, como la realización de asambleas periódicas, la 
de�nición de un organigrama funcional y otros más.

Participación

El compromiso de los asociados con los objetivos estratégicos y las metas de corto 
y mediano plazo se facilita si la organización incentiva la participación activa de los 
asociados y si hay una buena comunicación interna.

Compromiso

Campo           Concepto
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Los aspectos sociales y organizativos son parte de 
lo que se conoce como capital social. La gestión conjun-
ta de esos aspectos es lo que denominamos gestión so-
cioorganizativa o gestión social.

Bene�cios tangibles (ganancias) para los asociados por el hecho 
de pertenecer a la organización.

Económicas

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

Socio-culturales

Experiencia de los asociados en la actividad productiva que promueve 
la organización.
Homogeneidad entre los asociados en cuanto a productividad, calidad 
de los productos e infraestructura.

Productivo- tecnológicas

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

Organizacionales

Tipo de variable    Variables

Confianza

Liderazgo

Presencia de valores asociativos, de transparencia, participación, 
compromiso, equidad, otros, en el líder (o los líderes).

Capacidades generales

Capacidades de comunicación interna del (los) líder(es).
Capacidades de comunicación externa (con la comunidad) del (los) líder(es).

Capacidades de comunicación

Capacidades del (los) líder(es) para llevar adelante actividades colectivas.
Capacidades del (los) líder(es) para evaluar resultados.
Capacidades del (los) líder(es) para asegurar la �scalización de actividades.
Capacidades del (los) líder(es) para establecer alianzas interinstitucionales.

Capacidades organizacionales

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

Legitimidad

Tipo de variable  Variables

Cuando se quiere tener una idea del desempeño 
socioorganizativo de un emprendimiento asociativo o 
cooperativo vinculado al sector agropecuario se deben 
considerar variables para cada aspecto socioorganizativo:
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La organización cuenta con un plan comunicacional que incorpora los objetivos 
de comunicación de�nidos.

Estratégicas

La organización se ha trazado objetivos comunicacionales que identi�can 
claramente los mensajes clave que se deben transmitir internamente.

Instrumentales

Conocimiento de los asociados de la visión y misión 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 organización.
Conocimiento de los asociados de los precios a los que se compran insumos y 
a los que se venden los productos.
Conocimiento de los asociados de los resultados económicos anuales de la 
organización y de las auditorías.

Cognitivas

Tipo de variable         Variables

Revisión periódica por parte de los asociados de la visión y misión organizativas.
Participación de los asociados en la plani�cación organizativa.
Participación de los asociados en la evaluación organizativa.
Participación de los asociados en actividades de capacitación, pasantías o 
asesorías técnicas que promueve la organización.
Participación de los asociados en actividades sociales, recreativas o culturales 
que realiza la organización.

Organizacionales

Valoración en la organización de la participación de las mujeres.
Valoración en la organización de la participación de los jóvenes.

Inclusivas

Estructura organizativa establecida.
Mecanismos de participación establecidos.

Instrumentales

Tipo de variable  Variables

Comunicación

Participación

Compromiso

Identi�cación de los asociados con la visión y misión institucionales.
Respeto de los asociados para con los valores institucionales.
Disposición de los asociados a invertir esfuerzo, tiempo y dinero en las 
actividades promovidas por la organización.
Las acciones de los asociados concuerdan con los objetivos y metas trazados 
colectivamente en la organización.

Actitudinales

Tipo de variable                   Variables
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La evaluación de la gestión socio - organizacional 
es un paso clave a la hora de entender y querer trabajar 
con una organización. Por ejemplo:

•	 La participación y el compromiso se encuentran 
supeditados a la consolidación de la confianza, 
al desarrollo de capacidades en los líderes y a la 
puesta en marcha de mecanismos efectivos de 
comunicación interna.

•	 Una organización en la que prima la desconfian-
za no está en condiciones de promover la par-
ticipación ni el compromiso; una organización 
cuyos líderes carecen de legitimidad no puede 
pedir participación o compromiso.

•	 Una organización que no sabe comunicar lo que 
está sucediendo, lo que hacen los líderes, las con-
quistas de la organización, no puede exigir la parti-
cipación de los asociados y menos su compromiso.

Por ello se dice que un plan de fortalecimiento de 
la gestión socioorganizativa debe considerar prioritaria-
mente los aspectos de confianza, desarrollo de capaci-
dades y comunicación interna.

Sin embargo, tanto la interpretación del diagnós-
tico como la formulación de un plan de fortalecimiento 
socioorganizacional suponen tener en cuenta la historia 
y características principales de la organización e infor-
mación básica de los asociados.

Fecha de creación.

Principales propósitos de la organización.

N.º de socios actual y evolución.

N.º de socios activos y evolución.

Alcance y cobertura geográ�ca.

Principales rubros de los socios.

Principales actividades / servicios.

Principal servicio usado por los socios.

Nivel de facturación anual y evolución.

El nivel de desempeño
de la cooperativa

Pertenencia a otras instancias gremiales.

Desarrollo de proyectos en el marco de programas de algún 
estamento gubernamental.

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

La relación de la cooperativa
con el entorno

N.º de integrantes del consejo directivo.

Existencia de comisiones / grupos.

Nº de trabajadores asalariados.

Existencia de gerencia(s)

Cuentan con asesoramiento administrativo/�nanciero profesional.

Cuentan con Departamento Técnico 

El funcionamiento interno
de la cooperativa
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Algunas variables a tener en cuenta sobre la histo-
ria y características de la organización son las siguientes:

Algunas de las variables vinculadas a la informa-
ción básica requerida de los socios/integrantes de la or-
ganización se presentan a continuación:

•	 Nivel educativo.

•	 Tamaño promedio individual de los asociados, 
según la variable que se ajuste mejor al rubro y 
proceso productivo involucrado (superficie de la 
propiedad, producción, número de cabezas de 
ganado, etcétera).

•	 Nivel de homogeneidad en el tamaño de los 
asociados.

•	 Tipo de tecnología utilizada en sus unidades  
de producción.

•	 Homogeneidad en la tecnología 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, planificación productiva, buenas prác-
ticas agrícolas, sistema de calidad e inocuidad de 
productos, registros de ventas, gestión del ries-
go, entre otros.

•	 Ubicación (grado de cercanía) entre los predios 
de los asociados.

4.3.3.   El balance social cooperativo: un método       
             de medición de la dimensión social

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

Se considera balance social cooperativo al informe 
que emite una organización. Su finalidad es brindar in-
formación metódica y sistemática 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-
ción sistemática de los esfuerzos sociales emprendidos 
por la cooperativa, de su planificación estratégica y su 
control. Su aplicación le brinda a la cooperativa la opor-
tunidad de reflejar la contribución social que realiza en 
favor de sus asociados, empleados, otras cooperativas, 
federaciones y de la comunidad en la que se insertan.

Existen diversas metodologías y enfoque sobre 
cómo realizar un balance social pero los principios coo-
perativos constituyen un marco común 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 información 
socioeconómica, 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 según variables socio-demo-
gráficas, tales como edad, sexo, nivel de instruc-
ción. ofrece un marco de referencia para la com-
prensión 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 dimensión dentro de 
cada principio cooperativo, en respuesta a una 
necesidad metodológica. Se basan preferente-
mente en la información 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 áreas interna y externa de la cooperativa.

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

Es importante reseñar que el balance social no es toda-
vía una práctica generalizada en las cooperativas y su apli-
cación es diferencial según la modalidad. En algunos países 
las legislaciones cooperativas imponen su elaboración y 
presentación conjunta con la información económica.

  4.4.   La dimensión económica

4.4.1.   La empresa

El concepto de empresa ha ido evolucionando a 
través de los años y ha pasado de ser un concepto que 
habla de «una organización 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:

•	 Globalización de la economía: hay que enfren-
tar los efectos y consecuencias de la crisis global 
(recesión, derrumbe del sistema financiero mun-
dial, caída del comercio internacional, disminu-
ción 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 garantías de éxito frente a una competencia  
exacerbada.

•	 Innovación tecnológica: mayor desarrollo de 
nuevas y más eficientes tecnologías.

•	 Cambios permanentes en gustos y exigencias de 
calidad en los consumidores.

4.4.2.    La gestión empresarial

Del latín gestĭo, el concepto de gestión hace refe-
rencia a la acción y a la consecuencia de administrar. o 
sea, lo que hacemos y lo que conseguimos al administrar.

Entonces ¿qué es administrar?

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

El ciclo de la gestión

La gestión cooperativa abarca un complejo proce-
so compuesto por distintas etapas y que abarca diver-
sas dimensiones de la organización. Una vez cumplidas 
las diversas fases, se retoma el proceso desde la primera 
etapa y 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 gestión
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Supone determinar qué recursos y actividades se 
requieren para alcanzar los objetivos de la organización. 
Además requiere diseñar 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 función es al establecimiento de una estructura 
organizativa. Dicha estructura organizacional general-
mente se representa en organigramas.

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

Implica:

•	 Identificar las tareas y funciones básicas a realizar.

•	 Realizar una adecuada división del trabajo.

•	 Estructurar las relaciones entre la asignación de 
tarea; los roles y responsabilidades, con las líneas 
de autoridad y jerarquía.

•	 Eficaz y 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 organización 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 dirección logra integrar el cumplimien-
to por ejercicio de la autoridad como por el convenci-
miento de los demás en torno a su papel para el logro 
los objetivos y metas de la organización.

Implica establecer un ambiente adecuado y ayu-
dar al personal involucrado a hacer su mejor esfuerzo. 
La dirección incluye motivación, enfoque de liderazgo, 
trabajo en equipo y comunicación.

        Planificar

Partiendo de la visión y la misión de la coopera-
tiva, la planificación implica fijar objetivos, estrategias 
y políticas organizacionales. Incluye además la toma de 
decisiones, ya que se deberán seleccionar situaciones 
que queremos alcanzar en el futuro.

Es esencial que las organizaciones logren óptimos 
niveles de rendimiento. La capacidad de adaptación a los 
cambios está directamente relacionada con ello.

Es sustantivo analizar las situaciones futuras con-
sideradas factibles, determinando de manera anticipa-
da las líneas de acción y la utilización más adecuada de 
todos los recursos disponibles para alcanzar los fines, 
objetivos y metas de la cooperativa.

•	 Situaciones futuras (incertidumbre).

•	 Análisis (diagnóstico).

•	 Selección de alternativas (fundamentos).

•	 Toma de decisiones (opción racional).

La importancia de la planificación radica en:

•	 Coordinar de esfuerzos.

•	 Prepararse para el cambio.

•	 Desarrollar estándares de rendimiento.

•	 Permitir el desarrollo de los socios.

Recordar:

Todo plan deberá tratar de conseguir la par-
ticipación de las personas que habrán de 
estructurarlo o que se verán relacionadas 
de alguna manera con su funcionamiento.

organizar

organizar implica la coordinación de las personas 
integrantes de la cooperativa y de sus recursos materia-
les para el cumplimiento de los objetivos establecidos.
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Principios de dirección:

•	 Coordinación de intereses: el logro del fin común se 
hará más fácil cuanto mejor se logren coordinar los 
intereses del grupo y aun los individuales de quie-
nes participan en la búsqueda de ese fin común.

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

•	 Resolución de conflictos: debe procurarse que los 
conflictos que aparezcan se resuelvan lo más 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 desempeño de lo ejecutado y com-
pararlo con los objetivos y metas fijadas. De esta forma 
se detectan los desvíos y se toman las medidas necesa-
rias para corregirlos.

Es la función administrativa que consiste en me-
dir y corregir el desempeño individual y organizacional 

para asegurar que los hechos se ajusten a los planes y 
objetivos de la organización.

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 desempeño con las metas y normas 
planificadas.

•	 Analizar las variaciones para determinar sus causas.

•	 Desarrollar cursos de acción opcionales para 
corregir cualquier deficiencia y aprender de los 
éxitos.

•	 Hacer una selección de acciones correctivas y lle-
varlas a la práctica.

•	 Hacer el seguimiento para evaluar la efectividad 
de la corrección; continuar con la retroalimenta-
ción que sirve de insumo para otra planificación.



La gestión empresarial puede subdividirse en dos 
grandes campos:

•	 La gestión económica: implica armar una estruc-
tura de producción (de bienes o servicios) para 
generar los resultados económicos pretendidos.

•	 La gestión financiera: implica armar una estructura 
de financiamiento para esa estructura económica.

Atendiendo a los recursos disponibles y a las con-
diciones del mercado en el que se cumple la gestión 
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: financiación, política de 
precios y ventas, destino de los excedentes, acumula-
ción para el crecimiento y todas aquellas decisiones que 
hacen a la programación 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 hábil para organizar los recursos 
y dirigir para el logro de los fines.

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

4.4.3. La rentabilidad 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 
económico 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 remuneración obtenida por la 
operación de la cooperativa debe ten-
der a remunerar a la actividad asociativa 
y no al capital utilizado en la operación, 
y debe favorecer en todo momento la 
inversión colectiva por encima de la  
inversión 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: 

 1. Proporcionar mejores niveles de  
 vida a sus socios.

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

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

 4. Generar volúmenes apropiados  
 de transacciones para óptimos  
 rendimientos. 

 5. Enfrentar el desafío de la capitalización,  
 máxime en época de inflación. 

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

 7. No terminar su gestión anual  
 con pérdidas.

(Bertullo, Torrelli, Rieiro et. al., 2007)
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•	 equiparlos con herramientas suficientes que 
los habiliten a pensar nuevas soluciones según 
la lógica general y las necesidades de cambio 
e innovación por parte del emprendimiento o 
agrupamiento en cuestión. En este último ítem 
se engloban tanto las técnicas de gestión y pro-
ducción como los conocimientos específicos de 
la más variada especie que mejoran el desem-
peño, tanto del productor como del emprendi-
miento asociativo.

Los nuevos modelos sobre la organización seña-
lan una gran relación entre las entidades exitosas y las 
organizaciones inteligentes. Estas últimas son aquellas 
que logran comprender los conocimientos y destrezas 
de sus integrantes y que pueden proyectarlas en rela-
ción a la acción colectiva.

b. El involucramiento 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 explotación/ finca, sino a la 
familia entera que participa del proceso productivo.

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

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

c. Marco regulatorio

otro campo fundamental para la viabilidad aso-
ciativa o social es la elaboración y aceptación de normas 
sobre las formas en que deben desarrollarse las tareas y 
roles formales en la organización /emprendimiento.

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

4.5.   Apéndice: Aspectos a tener en cuenta       
  para trabajar con emprendimientos    
  asociativos / grupales

A continuación se enumera un conjunto de aspec-
tos prácticos que sirven para facilitar el desarrollo aso-
ciativo y la gestión 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 específicas de los integrantes;

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

c. Claridad y adecuación del marco regulatorio;

d. Funcionamiento orgánico formal y  
relacionamiento informal articulados;

e. Mecanismos de tratamiento y resolución  
de conflictos.

A continuación se analizan cada uno de estos cin-
co campos de la dimensión social:

a. Las capacidades específicas  
       de los integrantes

Uno de los elementos claves para el éxito del em-
prendimiento se encuentra en el capital humano con que 
cuenta la organización. El saber del negocio que tengan 
los integrantes de la organización 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 dimensión no 
solo es un resorte individual, sino que es un área de pre-
ocupación central de la organización. Por ello desde sus 
orígenes las cooperativas han señalado como uno de sus 
principios fundamentales el de la educación de sus socios.

La formación, para que contribuya en la competi-
tividad, debe cumplir con dos propósitos:

•	 socializar entre los socios/ integrantes el enten-
dimiento de la lógica y la dinámica del empren-
dimiento en común y de su rol como asociados.
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orientar la conducta o procedimientos que arbitran 
en la vida interna del grupo, y que los involucrados los 
mantengan presentes de manera permanente.

d.  organización y estructura informal

En todo emprendimiento existen dos estructuras: la 
formal y la informal. El desafío en la gestión 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 resolución de determi-
nados conflictos implica cierta profesionalización.

4.5.2.   Bloqueos y facilitadores de la gestión  
           asociativa en emprendimiento en común

La gestión asociativa de un emprendimiento co-
mún suele enfrentar una serie de bloqueos, así como ele-
mentos facilitadores del proceso. A continuación se reali-
za una breve enumeración de algunos de los principales 
frenos y palancas:

Brindar buena información económica que muestre 
la ventaja de la asociación.
Identi�car 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 situación actual.
La intervención de agentes externos, precisamente la de agentes 
de promoción o estimulación de estas iniciativas y sus bene�cios.

Visualización del costo - bene�cio de la 
actividad y su ubicación en el corto plazo. 
Cuanto más grande y de largo plazo es el 
objetivo, menos se percibe su resultado y 
mayor es la predisposición a «abrirse» de 
la iniciativa.

Visibilizar y valorar positivamente el tiempo dedicado a la 
información y comunicación con los socios; a la toma de 
decisiones participativas.
Incentivar factores promotores de con�anza.

Modelos mentales a�ncados en 
la descon�anza.

Contar con espacios de re�exión e información con�able 
sobre la experiencia que se transita.

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

Capacitación en procesos asociativos.
Presencia de liderazgos acordes a la situación grupal.

No asumir responsabilidades y asignarlas 
al colectivo.

Percibir con nitidez la ventaja de la asociación.
Capacitación en procesos asociativos.
La intervención de agentes externos, precisamente la de 
agentes de promoción o estimulación de estas iniciativas y 
sus bene�cios.

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

Bloqueos          Facilitador para superarlos
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•	 Que la negociación resuelva el problema 
productor/grupo, productor/familia, gru-
po/vendedor o comprador;

•	 Que la complejidad de la resolución sea 
la menor posible;

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

•	 Que la decisión se toma con todas las ga-
rantías (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 difí-
cil ponderación, pero siempre menor que la 
suma individual.

Definición de obligaciones y derechos  
de los socios.

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

Características de las sanciones en grupos 
sin figura legal (sanción moral) y grupos le-
galmente constituidos (sanción con conse-
cuencias jurídicas).

Definir qué pasa con el capital del grupo 
en los siguientes puntos:

•	 Reserva de capital-ganancia.

•	 Valorización de los bienes y recursos mate-
riales del grupo en el transcurso de los años.

•	 Reparto de utilidades o aumento del  
capital grupal.

•	 Si existen pérdidas, cómo se asumen.

4.5.3.   Ocho pasos para tener en cuenta para poner    
            en marcha un emprendimiento asociativo

       Dimensionar los bienes de administración     
       común a las necesidades del grupo.

Definición del sistema de propiedad  
y/o usufructo.

•	 Partes iguales.

•	 Proporcional fijo.

•	 Proporcional variable.

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

Definición del tiempo de duración  
de la sociedad.

Aunque un emprendimiento asociativo 
suele proponerse por un tiempo ilimitado, 
sus iniciativas específicas pueden ser favore-
cidas si cuentan con una definición de tiem-
po límite 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).

Sistema de decisión: para cada ítem del 
acuerdo entre los integrantes del grupo se 
debe establecer la forma de resolución (ma-
yoría simple, especial, unanimidad).

En todo emprendimiento el grupo debe 
de tener cuidado en:

2.

3.

4.

5.

6.

1.
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Definir la organización del grupo para ges-
tionar el emprendimiento en común.

•	 Formación de comisiones de trabajo y 
administración. Importancia de la se-
paración de los roles de administración 
(manejo del dinero) y de ejecución de ta-
reas y actividades operativas.

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

•	 Definir si se va a implementar algún tipo 
de seguro interno en el grupo y cómo se 
va a instrumentar.

Definición de un sistema de registración 
acorde a la naturaleza del negocio.

•	 Libro de caja.

•	 Registros físicos.

•	 Registración económica financiera.

•	 Libro de actas.

•	 Contabilizar beneficios no explícitos en 
las transacciones.

7.

8.
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5.1.   La planificación de una empresa  
                cooperativa

La planificación de una cooperativa suele visuali-
zarse en tres niveles, en relación con el tiempo consi-
derado en el análisis. La planificación de más largo pla-
zo suele ser la considerada estratégica, es decir, la que 
define las grandes orientaciones, objetivos y resultados 
que se procurarán para los próximos años de desempe-
ño cooperativo. La planificación a corto plazo es la que 
llamamos operativa y se encuentra directamente vincu-
lada con la administración financiera y los presupuestos 
anuales. Por último, la planificación 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 declaración de estrategia en forma 
sencilla y clara para las líneas de su negocio, de tal ma-
nera que pueda ser comprendida y asimilada por di-
rigentes y empleados de la cooperativa, así como por 
los clientes, proveedores, stakeholders, entre otros. 
Michael Rukstad1  identifica tres componentes muy im-
portantes en una declaración de estrategia: 

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

CAPíTULo 5

Situación y proyección financiera  
de una empresa cooperativa

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 obligación de expresar los tres componentes con la 
mayor claridad posible.

El objetivo

El primer elemento y más importante de una es-
trategia es el objetivo estratégico, único y preciso que 
impulsará la empresa en el mediano plazo. Esto es im-
portante, pues el objetivo estratégico suele confundir-
se con la misión, visión y valores que, si bien son muy 
importantes, no son tan útiles como la identificación 
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); 

. ubicación geográfica;

. integración vertical. 

La planificación de una empresa cooperativa. Planificación estratégica, operati-
va, financiera. Análisis de la situación financiera de una empresa. Análisis FoDA. 
Glosario. Estados financieros. Análisis económico y financiero de la cooperativa.  
Herramientas de control: Informes contables. Análisis económico y financiero de la cooperativa.
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Los límites claramente definidos de estas tres di-
mensiones deberían permitir que para los directivos 
de una empresa sea evidente en qué deberían centrar-
se y, más importante aún, lo que deberían hacer. Las 
tres dimensiones varían dependiendo de la relevancia 
que cada una tenga en la empresa. Por ejemplo, para 
ciertos especialistas la más importante es el cliente, 
habida consideración de que la empresa está organi-
zada para satisfacer las necesidades de un tipo espe-
cífico de clientes.

La ventaja competitiva

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 hará distinto o mejor que el resto 
de las empresas de su sector, ya que define los medios 
mediante los cuales logrará 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 debería comprar el producto 
(o servicio) por sobre las demás alternativas que ofrece 
el mercado.

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

La identificación de objetivo, alcance y ventaja re-
quiere trade-off,2  es decir, la empresa debe priorizar un 
atributo y ser capaz de ignorar otros. Por ejemplo, si opta 
por el crecimiento de las ventas quizás deba aceptar que 
la rentabilidad puede disminuir.

5.1.1.    La planificación estratégica

La planificación estratégica es el proceso por el 
cual la organización define sus objetivos a mediano y 
largo plazo, según sus características y la realidad que 
se proyecta para los escenarios futuros.

Construir un escenario futuro deseado supone no 
solo comprender la situación actual de la cooperativa y la

2 .  Michael Porter. 

 situación 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 planificación estratégica cuenta 
con una etapa de definiciones de largo alcance basadas 
en los valores específicos que sostienen a la organiza-
ción. Estas primeras definiciones suelen denominarse 
la misión, la visión institucional y los valores. Dada la 
forma democrática de las cooperativas, es muy impor-
tante comprometer a los socios en alguna etapa de este 
proceso de planificación. El ámbito para legitimarla es la 
asamblea general.

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

La visión, por su parte, es la imagen de lo que se 
proyecta que sea la organización en el largo plazo (cin-
co o diez años por ejemplo). Es una mirada al futuro, 
considerando la situación de partida y el entorno más 
probable durante ese tiempo. Cabe señalar que normal-
mente la declaración de estrategia (objetivo, alcance y 
ventaja competitiva) se asocia a la visión de la empresa.

Los valores

Corresponde a aquellos juicios éticos 
acerca de situaciones respecto de las 
cuales la empresa se siente inclinada 
por su grado de utilidad personal y so-
cial. Los valores de la empresa son los 
pilares más importantes de cualquier 
organización. Con ellos se define a sí 
misma, porque los valores de una orga-
nización son los valores de sus miem-
bros y, especialmente, de sus dirigentes.
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Respecto de la planificación estratégica, existen 
ciertas herramientas muy sencillas para el análisis inter-
no y de entorno de una empresa. En el apéndice 5.3.1 se 
encuentra una explicación detallada acerca del plantea-
miento de la herramienta FoDA.

5.1.2.    La planificación operativa

Formulación de los planes operativos

La planificación operativa se basa fundamental-
mente en el correcto desempeño de una empresa en el 
corto plazo. Así, una vez establecido un marco estratégi-
co de la cooperativa (misión, visión, valores y objetivos) 
es posible avanzar en la formulación de planes operati-
vos (generalmente anuales o de menor plazo).

Para la formulación de planificación operativa, lo 
más importante es la organización y procesamiento de 
la información de ingresos y gastos, la que finalmente 
se traducirá en el estado de resultados y balance, in-
dispensable para la planificación financiera. Se debe 
generar un orden de las cuentas de ingresos, cuentas 
por cobrar y pagar, producción, 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 común para la implementación de la estrategia. 
Además, los presupuestos también son útiles para la 
planificación 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. Así, en lugar 
de enfrentarse a problemas inesperados, los directivos 
se concentran en explotar oportunidades.

La planificación operativa vincula los objetivos es-
tratégicos y sus metas con las actividades cotidianas de 
la organización, definiendo los procesos, los responsa-
bles y los tiempos para su implementación. Estos pla-
nes operativos deben describir los recursos que serán 
necesarios para su puesta en práctica y, de esta forma, 
también los recursos económicos que se estima serán 
necesarios para cada caso.

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

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

Entre otros antecedentes necesarios para la ela-
boración de los presupuestos interesa conocer la des-
cripción de los bienes físicos, monetarios y recursos 
humanos con que cuenta la empresa para el desarrollo 
del negocio, tales como el registro del tipo, número y 
costos de los activos no corrientes (máquinas, equipos, 
edificios), materias primas, la descripción del procesa-
miento (proceso y requerimientos), proveedores, costos 
de productos3 (unitario, de equilibrio),  determinación 
del capital de trabajo y su financiamiento, amortizacio-
nes, pago de intereses, entre otros.

Cabe señalar que lo que busca la planificación 
operativa, además de organizar y procesar información 
contable, es la de: 

•		corregir	ineficiencias	
o procesos sobrevalorados; 

•		entender	la	noción	del	punto	de	equilibrio;	

•		entender	la	política	crediticia;4  

•		capital	de	trabajo;5  entre otros.

Los presupuestos

Así, cada empresa necesita crear presupuestos 
para prever sus próximos gastos y determinar cómo 
utilizar sus ingresos. Los presupuestos pueden tomar 
distintas formas basadas en las necesidades de la orga-
nización y de su situación financiera. Dos tipos comunes 
de presupuestos son los económicos y los financieros. 
Si bien ambos comparten alguna información clave, tie-
nen usos diferentes dentro de una organización.

 Presupuesto económico

Un presupuesto económico cubre un período de 
tiempo determinado y lista los ingresos y gastos planea-
dos de una organización durante ese marco temporal.

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

4  Ibídem. 
5  Ibídem. 
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Incluye tres secciones principales: gastos, ingresos 
y resultados. La sección resultados combina los ingre-
sos esperados de todas las fuentes con los gastos pre-
supuestados para determinar ya sea quesi el negocio 
ganará o perderá durante el período presupuestado.

 Presupuesto financiero

Un presupuesto financiero incluye información 
referente a cómo se desempeñará la organización ob-
teniendo efectivo en el futuro y cómo gastará ese efec-
tivo en el mismo marco temporal. Una de las secciones 
más 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 tratará más adelante, 
con mayor profundidad en el capítulo «Análisis de la 
situación financiera de la empresa».

Herramientas contables

Existen diferentes herramientas para el control con-
table de la actividad cooperativa. Los instrumentos más 
extendidos refieren a un conjunto de índices para el estu-
dio del comportamiento de la empresa desde la dimen-
sión económico-financiera (los informes contables). Tam-
bién existen herramientas que procuran dar cuenta del 
comportamiento de la cooperativa desde la dimensión 
social asociativa (el balance social). En los últimos tiem-
pos se vienen desarrollando instrumentos que procuran 
integrar ambas perspectivas, procurando no disociar de-
masiado lo que es una unidad en la práctica cooperativa 
(evaluación integral de desempeño cooperativo).

Todos los hechos económicos de la empresa (in-
gresos, egresos, créditos, etc.) deben ser registrados. 
El registro es la memoria de la empresa. Constituye la 
información que la empresa posee acerca de sí misma. 
Con los registros, una vez procesados, se elaboran los 
informes contables que indican la situación real de la 
empresa en lo económico, 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-

table (también lo puede hacer en períodos más cortos), 
con el fin de conocer la situación financiera y los resulta-
dos económicos obtenidos en las actividades a lo largo 
de un período o a una fecha determinada.

Constituyen una representación estructurada de 
la situación patrimonial, económica y financiera de una 
entidad (estado de situación patrimonial) y de los resul-
tados de la gestión realizada (estado de resultados).

Esta información resulta útil para la administra-
ción, gestores, reguladores y otros tipos de interesados 
como los socios, acreedores o propietarios. La mayoría 
de estos documentos constituyen el producto final de 
la contabilidad y son elaborados según principios de 
contabilidad generalmente aceptados, normas conta-
bles o normas de información financiera.

Los estados contables son las herramientas más 
importantes con que cuentan las organizaciones para 
evaluar el estado en que se encuentran. Para que la in-
formación 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.

Información contable básica

El objetivo de los estados contables es proveer 
información sobre el patrimonio del ente emisor a una 
fecha y sobre su evolución económica y financiera en el 
período abarcado, para facilitar la toma de decisiones 
económicas. Se considera que la información brinda-
da en los estados financieros debe referir a la situación 
patrimonial a la fecha de dichos estados (evolución y 
causas del resultado), así como a la evolución de su si-
tuación financiera por el mismo período. Esta informa-
ción es indispensable para la elaboración de: i) estado 
de situación patrimonial (o balance); ii) estado de resul-
tados y estado de flujo de efectivo. En apéndice 5.3.3 
se encuentra una explicación detallada del concepto, 
alcance y uso de los estados financieros.6.2. 
Herramientas de ejecución

5.1.3.    La planificación financiera

El estudio de la situación económica y financiera 
de una cooperativa consiste en el análisis de los factores 
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Principalmente los ingresos de efectivo provienen 
de ventas a contado y cobros a clientes por ventas a cré-
dito. La experiencia y las políticas de venta y cobranza 
determinan el pronóstico 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 fabricación desembolsables, gastos 
de administración y comercialización desembolsables, 
amortización de préstamos, inversiones en bienes de 
uso y otros. A la hora de realizar la planificación financie-
ra hay que tener tres elementos importantes en cuenta: 
que sea integral (que tenga en cuenta todas las áreas 
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, demostrará que la utilidad no 
predice con exactitud la capacidad de pago. Por ejemplo, 
acerca de la importancia 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.    Análisis de la situación financiera  
    de una empresa

La salud financiera

Para conocer el estado de la situación económica 
y financiera de una empresa, el método más adecuado 
es la interpretación de los indicadores económicos y 
financieros, los que se calculan sobre la base de la in-
formación que entregan el balance y el estado de resul-
tados. Haciendo un símil con una situación doméstica: 
una persona visita un médico para conocer su salud; el 
médico le practica exámenes médicos y con sus resulta-
dos da su diagnóstico al paciente.

En el caso de una empresa ocurre algo similar: un 
profesional asesora a una empresa cooperativa acerca 
de su situación económica 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 interpretación de los ra-
tios financieros, el profesional podrá determinar la sa-

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

Es muy importante entonces saber cómo pro-
yectar. Uno de los objetivos principales que persigue 
un estado de flujos de efectivo es el de proporcionar 
información financiera apropiada a la empresa, para 
que esta pueda medir sus políticas de contabilidad y 
tomar decisiones que ayuden al desenvolvimiento de 
la empresa en lo que a políticas de operación y finan-
ciamiento se refiere. Por ejemplo, es útil para proyectar 
en donde se ha estado gastando el efectivo disponible, 
que dará como resultado la descapitalización de la em-
presa. También para mostrar la relación 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 acción de planificación financiera 
permite el reporte de flujos de efectivo pasados para fa-
cilitar la predicción de flujos de efectivo futuros, con el 
objeto de conocer cómo se genera y utiliza el efectivo. 
También muestra la relación 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 po-
sitiva, y viceversa.

El flujo de efectivo proyectado es una herra-
mienta básica para la administración 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 situación de efectivo que pueden poner en 
peligro el crédito de la empresa hacia sus acreedores o 
excesos de capital de trabajo.
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lud financiera de la empresa (diagnóstico), a través del 
conocimiento de la liquidez, la solvencia, el índice de 
endeudamiento, la rentabilidad del patrimonio, margen 
de ventas, entre otros. Es importante señalar que para 
evaluar el comportamiento y diagnóstico de la empresa 
hay una gran cantidad y variedad de ratios. Dependien-
do del tipo, rubro, tamaño de la empresa, se escogerán 
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 relación o 
cociente entre dos o más 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 año de-
terminado (2015, por ejemplo), se comparan con los 
mismos ratios de años anteriores de la misma empresa 
(2014, 2013), con lo que se podrá conocer el comporta-
miento o evolución. También se recomienda la compa-
ración de los ratios financieros de una empresa (2015, 
por ejemplo) con los ratios de una empresa similar de 
la competencia.

La proyección financiera

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

Para el análisis de la proyección 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 proyección de un estado de resultados deter-

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 sensibilización a esce-
narios optimistas y pesimistas ayuda a la adopción de 
decisiones.

Cabe señalar que, al proyectar el estado de resul-
tados, lo más importante es mantener supuestos que 
sean fundamentados y consistentes con el análisis que 
se está realizando. Por ejemplo, la estimación de la tasa 
de crecimiento de ventas debe estar fundamentada por 
alguna tendencia futura, dado que las cifras históricas 
no son suficientes. En cuanto a la consistencia, sería 
poco serio proyectar un crecimiento de las ventas y, al 
mismo tiempo, una disminución importante en investi-
gación y desarrollo.
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5.3. Apéndices

5.3.1.    Análisis FODA

Aunque existen varios enfoques y herramientas 
para desarrollar la planificación estratégica, el análisis 
FoDA (fortalezas, oportunidades, debilidades y ame-
nazas) suele ser una de las más extendidas. Además, es 
adaptable a organizaciones de diferente tamaño. Esta he-
rramienta en particular procura dar cuenta tanto de la si-
tuación de la organización que está desarrollando su es-
trategia como del entorno en el que se va a desenvolver.

De esta manera, sobre la propia organización 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 misión de la organización 
(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 análisis pormenorizado y eventualmente de estu-
dios específicos de apoyo.

La idea es que del análisis FoDA surjan los obje-
tivos estratégicos centrales a partir de los cuales se es-
tablezcan las políticas y estrategias de la organización, 
la definición de objetivos y los resultados estratégicos.

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

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

Algunos modelos de planificación (la planificación 
estratégica situacional, por ejemplo) procuran la cons-
trucción de escenarios posibles, especialmente conside-
rando a los demás actores del entorno pertinente de la 
organización (competidores, instituciones reguladoras o 
de promoción, 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 
podrán descomponerse en objetivos operativos y en ac-
ciones concretas, que serán las que se monitorearán de 
forma periódica. Sin embargo, una gestión con sentido 
estratégico debe, cada cierto tiempo prudencial, volver 
a revisar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. 
Para lograr esto es importante señalar con claridad in-
dicadores que permitan la cuantificación y calificación 
de los avances.
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5.3.2.    Glosario de términos financieros

Flujos de efectivo 

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

Esta herramienta de gestión financiera está dise-
ñada para proporcionar información acerca de los in-
gresos, de pagos de efectivo, actividades de inversión 
y actividades de financiación de una empresa. Es útil 
en la evaluación de la solvencia de la compañía.

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

•	 Proporcionar información apropiada a la geren-
cia para que esta pueda medir sus políticas de 
contabilidad y tomar decisiones que ayuden al 
desenvolvimiento de la empresa.

•	 Facilitar información financiera a los administra-
dores. Esto les permite mejorar sus políticas de 
operación y financiamiento.

•	 Proyectar en dónde se ha estado gastando el 
efectivo disponible, que dará como resultado la 
descapitalización de la empresa.

•	 Mostrar la relación 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 predicción de flujos de efectivo futuros.

•	 La evaluación de la manera en que la administra-
ción genera y utiliza el efectivo.

•	 La determinación de la capacidad que tiene una 
compañía para pagar intereses, dividendos y 
para pagar sus deudas a su vencimiento.

•	 Identificar los cambios en la mezcla de activos 
productivos.

También permite proyectar en donde se ha es-
tado gastando el efectivo disponible. Muestra la rela-
ción 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 
predicción de flujos de efectivo futuros. En definitiva 
proporciona una evaluación de la manera en que la 
administración 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 
básica para la administración 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 situación 
de efectivo que puedan poner en peligro 
el crédito de la empresa hacia sus acree-
dores o excesos de capital de trabajo.

En la planeación 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 políticas de venta y 
cobranza determinan el pronóstico 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 fabricación 
desembolsables, gastos de administración y comercia-
lización desembolsables, amortización 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 planificación financiera, 
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hay que tener en cuenta tres elementos importantes: 
que sea integral (que tenga en cuenta todas las áreas 
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

El punto de equilibrio nos permite deter-
minar el nivel de ventas necesario para 
cubrir los costos y gastos totales. A partir 
de ese nivel se comenzaría a tener renta-
bilidad. Es una herramienta estratégica a 
la hora de determinar la solvencia de un 
negocio y su nivel de rentabilidad.

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-
tribución, administración, comercialización y venta de 
los productos. Ambos se pueden dividir en fijos y varia-
bles. Son fijos cuando no varían en proporción con los 
volúmenes de producción. Son erogaciones fijas son 
los alquileres o sueldos de administración. Son varia-
bles cuando varían en proporción con los volúmenes 
de producción. Son costos variables la materia prima, 
el consumo de energía de las máquinas de produc-
ción. Son gastos variables las comisiones sobre ventas.

El margen de contribución 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 contribución 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 estaría perdiendo, ya que la utilidad de la venta de 
menos de 400 no cubre los gastos. Con 400 unidades 
vendidas estaríamos en el punto de equilibrio, ingre-
sos igual a costos y gastos. Con una venta superior se 
obtendría rentabilidad.

Capital de trabajo

Se define como capital de trabajo a la ca-
pacidad de una compañía para llevar a 
cabo sus actividades con normalidad en 
el corto plazo. Puede ser calculado como 
los activos que exceden a los pasivos de 
corto plazo.

El capital de trabajo resulta útil para establecer el 
equilibrio patrimonial de cada organización empresa-
rial. Se trata de una herramienta fundamental a la hora 
de realizar un análisis interno de la firma, ya que evi-
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dencia un vínculo 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 unión 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 mercancías 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 están también la 
reducción de deuda, la compra de activos no corrien-
tes o la recompra de acciones de capital en circulación. 
Cuando el activo corriente supera al pasivo corriente, 
se está frente a un capital de trabajo positivo. Esto 
quiere decir que la empresa posee más activos líqui-
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 
o que haya suspendido sus pagos.

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 política de capital de trabajo hace referencia a:

•	 los niveles fijados como meta para cada catego-
ría de activos circulantes

•	 la forma en que se financiaran los activos 
circulantes.

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

Política crediticia

Una empresa tiene o adopta lineamientos 
técnicos para establecer una política cre-
diticia, tanto para i) ayudar a financiar sus 
gastos de inversión y operacionales como 
para ii) otorgar facilidades de pago a sus 
clientes.
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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-
lización, mediante el cual una empresa asume un com-
promiso de pago futuro (deudor) por la aceptación 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 transacción (plazos, mon-
tos, tipo de interés, entre otros) facilitando el acuerdo 
comercial, tanto al cubrir una satisfacción 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 determinación de la selección de crédi-
to, las normas de crédito y las condiciones de crédito.

La política 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 estándares de crédito que establece, sino tam-
bién de la utilización correcta de estos estándares al to-
mar decisiones de crédito. Deben desarrollarse fuentes 
adecuadas de información y métodos de análisis de cré-
dito. Cada uno de estos aspectos de la política de crédi-
to es importante para la administración.

5.3.3.    Estados financieros

a. Estado de situación patrimonial (balance)

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

Desde el punto de vista económico se trata de las 
fuentes de financiamiento, tanto propias (patrimonio) 
como ajenas (pasivo), que son invertidas para la obten-
ción 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 raíz 
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 será considerado corriente 
cuando se estima que su realización o vencimiento se pro-
ducirá dentro de los doce meses a partir de la fecha cierre 
del ejercicio considerado. Por realización debe entender-
se la transformación del activo en dinero o su equivalente.

a.1    Activos

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

a.1.1.    Activo corriente

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

•	 Inversiones temporarias: son aquellas coloca-
ciones de carácter transitorio realizadas para ob-
tener una renta, de fácil realización.

•	 Créditos: están 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 producción o aque-
llos que resultan consumidos en la producción o 
comercialización de los bienes o servicios que se 
destinan a la venta.

a.1.2.    Activos no corrientes

•	 Créditos a largo plazo: corresponden a aque-
llos créditos ya enunciados, cuyo plazo de reali-
zación excede el período 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 realización no pueden ser consi-
derados corrientes.

•	 Inversiones a largo plazo: son aquellas coloca-
ciones a plazo mayor de doce meses, efectuadas 
con ánimo 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 útil estimada superior a un 
año y que no están destinados a la venta, como 
edificios, maquinaria y equipo, muebles y útiles.

a.2.    Pasivo

Corresponden al conjunto de deudas de 
la cooperativa.

a.2.1.    Pasivo corriente

•	 Deudas: son obligaciones ciertas, determinadas 
o determinables. Representan obligaciones efec-
tivas hacia terceros, específicamente 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 período de doce meses a partir del 
cierre del ejercicio considerado.

a.3.    Patrimonio

Todas las cuentas que representan el pa-
trimonio deben separarse y agruparse en 
función a su naturaleza. El ordenamiento 
se hace de acuerdo al grado decreciente 
de limitaciones legales o contractuales 
para su distribución.

•	 Capital: es el valor legal del capital emitido por 
la empresa. Según su forma jurídica deben dis-
tinguirse las partes sociales integradas (capital 
integrado) y las aún pendientes de integración 
(capital suscripto).

•	 Ajustes al patrimonio: son el resultado de co-
rrecciones a la expresión monetaria o valuación 
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 expresión de la voluntad social, de 
la reserva legal y de todas aquellas otras restrin-
gidas en su disposición por exigencias legales o 
contractuales.
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•	 Resultados acumulados: corresponden a las 
pérdidas o las ganancias acumuladas sin asigna-
ción específica. Deben mostrarse por separado 
los resultados del período considerado.

b. Estado de resultados

El estado de resultado es uno de los estados con-
tables básicos. Muestra la evolución económica 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 enumeración y valoración de 
los distintos hechos económicos que lo generaron.

Los ingresos son los incrementos en los beneficios 
económicos producidos a lo largo del período 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 
económicos producidos a lo largo del período 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. Además, 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 incluirán todos aquellos 
atribuibles a la producción de los bienes, a la 
generación de los servicios o a la adquisición y 
condicionamiento de los bienes, cuya venta da 
origen a los ingresos operativos.

Ingreso operativo neto – costo de  
lo vendido = resultado bruto

•	 Gastos de administración y ventas: se incluirán 
aquellos realizados en relación directa con la 
venta y distribución. También, los de administra-
ción general, ocasionados en razón de las activi-
dades principales de la cooperativa que no estén 
originados en la compra, producción y financia-
ción de los bienes y servicios.

Resultado bruto - gastos de administra-
ción y ventas = resultado operativo neto

Recuerde: 

El resultado operativo neto muestra el resul-
tado del ejercicio económico 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 incluirán los intereses, 
diferencias de cambio y otros conceptos relati-
vos a la financiación 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 erogación en que se incurre para fabricar un 
producto. El gasto es la erogación en que se incurre 
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para distribuirlo y para administrar los procesos re-
lacionados con la gestión, comercialización y venta 
de los productos, para operar la empresa o negocio.

5.3.4.    Ratios financieros

El análisis de la situación financiera y económica 
puede ser válidamente efectuado por medio de un sis-
tema especial de análisis que consiste en la compara-
ción entre elementos del estado de situación patrimo-
nial o del estado de resultados. A esas relaciones se les 
denomina índices o ratios.

Entre los más utilizados están los índices de liqui-
dez, los de endeudamiento y los de rentabilidad.

índices de liquidez

Se utilizan para medir la capacidad de una empre-
sa para afrontar las obligaciones a corto plazo. Permiten 
tener una visión de solvencia financiera presente. La fal-
ta de liquidez puede provocar que la empresa incurra 
en cesación de pagos.

Son medidas estáticas, por lo cual para un aná-
lisis completo se requiere un presupuesto de caja.Los 
índices más comunes que miden la liquidez son:

•	 razón corriente.

•	 prueba ácida menor.

•	 prueba ácida mayor.

Razón corriente

Su fórmula de cálculo es: 

razón corriente  
= activo corriente / pasivo corriente.

La razón 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 
situación de posible insolvencia financiera. No se debe 
perder de vista que los pasivos son ciertos siempre.

Se podría suponer que un mayor valor alcanzado 
por el índice significa una mejor situación, pero eso no 
siempre es así. Debe analizarse además 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 podrá enfrentar sus obligacio-
nes a corto plazo sin problemas.

Por ejemplo, si predominan las disponibilidades, 
como son líquidas 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 rotación 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 situación financiera de la coope-
rativa analizada.

Es importante el análisis 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 índice pueda indicar una cifra 
considerada adecuada.

La capacidad de hacer frente a las obligaciones 
que trata de medir la razón corriente está referida a un 
momento determinado. No considera el desarrollo tem-
poral de los flujos financieros, es decir, en qué momento 
los activos se convertirán en líquidos y cuándo se pro-
ducen problemas de liquidez.

Liquidez es la razón 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 ácida

La prueba ácida es otro indicador financiero utili-
zado para medir la liquidez de una empresa, para medir 
su capacidad de pago.

Uno de los elementos más importantes y quizás 
contradictorios de la estructura financiera de la empre-
sa es la disponibilidad de recursos para cubrir los pasi-
vos a corto plazo.
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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 así 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 ácida, 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 está represen-
tada por el efectivo, las inversiones a corto plazo, la 
cartera y los bienes de cambio.

La prueba ácida excluye los bienes de cambio, 
por lo que solo se tiene en cuenta la cartera, el efectivo 
y algunas inversiones.

La razón 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 fácil 
realización (por ejemplo, en las automotoras) o en em-
presas en decaimiento comercial, que por su situación no 
pueden garantizar una oportuna venta, por lo que tam-
poco podrán garantizar un oportuno pago de sus deudas 
si están garantizadas con inventarios o mercaderías.

La fórmula para calcular la prueba ácida es:

Prueba ácida = (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. Tendríamos 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 estaría en condiciones de pagar la totali-
dad de sus pasivos a corto plazo sin vender sus bienes 
de cambio (mercaderías).

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 sería la relación 
1:1, un peso que se debe y un peso que se tiene para 
pagar, esto garantizaría el pago de la deuda a corto 
plazo y llenaría de confianza a cualquier acreedor.

No quiere decir esto que, si la relación 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 económico 
se comportan de forma diferente y pueden sortear de 
forma más o menos eficientes situaciones de exigencia 
de liquidez.

Se espera que entre mayor sea el índice 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 más conve-
niente desde el punto de vista de la rentabilidad.

En el caso de la prueba ácida, 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 demás 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 
mercaderías se entregan a los clientes a crédito, nor-
malmente, sin cobrarles una financiación, por tanto 
entre mayor sea la cartera, mayor serán los recursos 
inmovilizados que no contribuyen a generar renta. De 
ahí la gran importancia de realizar una buena gestión 
de cartera.
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Implica entonces que una alta liquidez es sinó-
nimo a la vez de recursos inmovilizados, no rentabili-
zados, lo cual es apenas lógico, puesto que la liquidez 
en el contexto aquí tratado no es otra cosa que tener 
plata guardada para pagar unos pasivos, plata que no 
se podrá 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 más 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-
chón 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 está, afectar el capital 
de trabajo (activo corriente menos pasivo corriente) 
necesario para que la empresa opere, el cual sí 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) 
rápidamente, en un momento dado.

La solvencia, sin embargo, hace referencia a la ca-
pacidad que tiene la empresa para cubrir sus deudas.  

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 económica no necesariamente re-
quiere de liquidez, puesto que la garantía de una deuda 
puede estar en un activo que no se considera líquido.

De hecho, las deudas son garantizadas general-
mente por hipotecas sobre activos que no tienen la ca-
pacidad de ser convertidos rápidamente en dinero, como 
es el caso de los terrenos, maquinarias, edificios, etcétera.

Una empresa puede carecer de activos (líquidos 
o corrientes), pero ser muy solvente por tener activos 
de alto valor que permiten garantizar razonablemente 
una obligación.

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 líquida de la cuenta de ahorro, ese dinero 
puede desaparecer rápidamente antes de que el ban-
co siquiera se pueda percatar.

La solvencia se mide como la relación  
activo  /  pasivo.

índices de endeudamiento

Miden la contribución, el aporte de los propieta-
rios, comparada con la financiación proporcionada por 
los acreedores.
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Índice de endeudamiento  
= pasivo total  /  activo total

Mide el endeudamiento de la empresa. Mide qué 
parte del activo está financiada con capital propio y 
qué parte está financiada con fondos ajenos.

Si los propietarios aportan poco, el riesgo lo asu-
men los acreedores. Un índice 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)

índices de rentabilidad

Miden rentabilidad (resultados económicos 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

Se utilizan distintos resultados del estado  
de resultados y se comparan con la cifra de ventas.

margen de ventas  
= resultado neto  /  ventas netas

margen operativo bruto  
= resultado bruto  /  ventas netas

margen operativo neto  
= (resultado bruto gastos de administra-
ción 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 
últimos, se puede detectar un volumen muy elevado 
de gastos de administración que transforman un mar-
gen bruto bueno en un bajo margen neto.
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CAPíTULo 6

El negocio
cooperativo

Las tendencias actuales se caracterizan por una 
creciente participación de las transnacionales como 
competidoras en las diversas ramas agroindustriales, 
así como en la distribución. También, una creciente con-
centración de la demanda. Karlson (2005) afirma que 
no han sido los cambios tecnológicos ni los políticos los 
que más han influido en el mercado de los productos 
agrícolas, sino fundamentalmente los cambios en las 
estructuras de poder. En pocos años 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 participación de nuevos agentes (en 
particular multinacionales) y con nuevas combinacio-
nes de recursos, cada vez más intensivos en el uso de ca-
pital y aplicación de tecnología a los procesos. Esto, aún 
cuando la mayor parte de los rubros dinámicos siguen 
siendo pocos productos agrícolas de escasa elabora-
ción, como el caso de la soja en los países del Mercosur.

En función 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 actúa y capta leche de 
los productores en una región lechera a su alrededor. 
La escala de producción es pequeña, pero los costos de 
producción son relativamente bajos debidos a una es-

Estrategias organizacionales y financieras de las cooperativas para viabilizar planes de 
negocio en el contexto actual. Marco conceptual básico para los planes de negocio: 
transacción, costos de transacción, ventajas competitivas. Planes de negocio cooperati-
vo. Pasos para elaborar un plan de negocio. Metodología CANVAS.

6.1.   Los desafíos para el desarrollo  
 cooperativo agrario y sus estrategias

Como se ha mencionado, el fenómeno coopera-
tivo surge a partir de la identificación 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 económicos y sociales comunes, 
participar en el mercado de una forma más competitiva 
y reducir sus costos de operación.

La solución concreta de las necesidades econó-
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 identificación como resolución. Para sortear 
este desafío las cooperativas han desarrollado estrategias 
para aportar a la viabilidad de sus negocios. Hagamos un 
breve análisis de estas estrategias.

6.1.1. Relación entre la estrategia cooperativa y 
las características de los mercados agrícolas

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.
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tructura magra, con bajos costos fijos y gastos adminis-
trativos. La cooperativa adopta una estructura tradicional, 
con un cuadro de asociados abierto, voto democrático y 
bajo aporte de capital por parte de los asociados.

El grado de diferenciación 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 más de cien cooperativas de negociación.

Cooperativa de commodity

En este modelo, la escala de producción es alta 
y la cooperativa actúa 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 investigación, 
desarrollo, marketing y cuadro gerencial. El gran volu-
men de leche captado se traduce en poder de negocia-
ción en la comercialización de la leche con empresas río 

VAN BEKKUM 

Luego de hacer un estudio del mercado de lácteos en Europa y oceanía, Van Bekkum 
elaboró una tipología de modelos estratégicos de cooperativas lecheras. En términos 
generales, esa tipología puede ser aplicable para mostrar cómo las características del 
rubro y su mercado asociado influyen en la estrategia competitiva y en la estructura 
de las cooperativas. 

Su tipología clasifica cuatro modelos estratégicos adoptados por  
las cooperativas lecheras.

FABIoS CHADDAD

Un ejemplo paradigmático de estas tendencias es la cadena lechera. Según Chaddad, 
los principales y más eficientes países productores de leche difieren mucho en térmi-
nos de tamaño, política agrícola, estructura del sector primario, sistemas de produc-
ción, productividad y costos de producción, pero tienen una característica común: 
el primer manejo de la leche (la recogida de leche y su primer procesamiento) está 
dominado por cooperativas de productores.
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arriba en la cadena productiva y también con influencia 
en la formulación de políticas públicas. La estructura de 
la cooperativa de commodity tiende a ser tradicional. Sin 
embargo, la demanda creciente por capital de inversión 
lleva a la cooperativa a adoptar nuevos mecanismos de 
capitalización, bien a través de los asociados, bien a través 
de capital de riesgo de terceros, mediante alianzas estra-
tégicas. Los ejemplos incluyen la dfa en Estados Unidos, 
Murray Goulburn en Australia y Arla Foods en Europa.

Cooperativa de nicho

La cooperativa de nicho opera en pequeña esca-
la, enfocada en un segmento específico 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 añadido. Algunos 
ejemplos son Tatua en Nueva Zelanda y Tatura en Aus-
tralia. Ambas trabajan con productos lácteos 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-
jan con productos artesanales, tradicionales y gran calidad.  
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-
renciación 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, además de para tener una estructura efi-
ciente de procesamiento y logística. 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 desafíos para las cooperativas agro-
pecuarias. Por un lado, el conjunto de problemas asocia-
dos a las estructuras de los actuales mercados agrícolas, 
situación 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 desafíos 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 región a desarrollar estrategias comu-
nes. Se evidencia, por un lado, la formación 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 orientación al desarrollo 
de economías de escala, generalmente por rubros o 
subsectores de actividad. También ha habido inicia-
tivas de cambio aún más drásticas, como la fusión de 
varias cooperativas de primer grado. Es el ejemplo de  
copagran en Uruguay, que surge de la fusión de un con-
junto de cooperativas agrícolas.

Por lo anterior parece clave contar con una ade-
cuada interpretación de la lógica 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 
básicos de Dunn (1988):

 
Principio del socio-propietario:

Aquellos que son propietarios y financian la coo-
perativa son también usuarios de esta.

Principio usuario-beneficio:

El objetivo único de la cooperativa es proporcio-
nar y distribuir beneficios a sus usuarios, conforme a la 
utilización que se haga de ella.

Principio del control por el usuario:

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 prácticas, 
como la adhesión abierta o definida y la regla de un 
hombre un voto o el voto proporcional.

Estos tres principios cooperativos básicos están re-
flejados en las siguientes prácticas organizativas. Por lo 
general, los usuarios controlan la cooperativa mediante 
estructuras democráticas de toma de decisiones. La ca-
pitalización de las cooperativas se consigue con inver-
sión directa, retención de devoluciones a los socios y 
retención por unidad de capital.

Los beneficios se generan mediante la devolución 
a los socios de una renta neta (o excedente) proporcio-
nal a su actividad, gracias a la recepción/pago de precios 
justos y 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 
participación» (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 tecnologías y/o expandirse.

Algunos autores como Chaddad y Cook (2004) 
presentan una clasificación de modelos basada en la 
forma en que se define la propiedad: las cooperativas 
tradicionales y las cooperativas que incorporan siste-
mas de captación de inversión.

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 serían, esquemáticamente, las siguientes:

•	 Cooperativa de inversión 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 capitalización mínima por los 
asociados, el aporte de capital no es a través de 

una cuota social sino también a través de reten-
ciones de capital en proporción al volumen de 
producto remitido a la cooperativa.

•	 Cooperativa con asociados-inversionistas. La coo-
perativa emite unidades de participación equiva-
lentes a las acciones preferenciales, sin derecho a 
voto mas con derecho a la distribución de ganan-
cias generadas por la cooperativa. La adquisición 
de unidades de participación es generalmente 
voluntaria, pero puede ser impuesta a todos los 
asociados por la cooperativa.

•	 Cooperativa de nueva generación. 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 producción de sus asociados, 
a través de procesamiento e integración vertical. 
Para ese objetivo, la cooperativa demanda inver-
siones de cada cooperativista en proporción a 
su entrega de productos. Emite lo que se conoce 
como títulos de entrega: Dichos títulos son transfe-
ribles solo entre los miembros de la cooperativa, 
pues el título 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 proporción 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-
ración de capital abierto al público, controlado 
por la cooperativa (modelo irlandés).

•	 Cooperativa con títulos de inversión. Este mode-
lo introduce capital de inversionistas externos 
directamente en la cooperativa a través de ac-
ciones ordinarias sin derecho a voto o acciones 
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  6.2.  Algunas definiciones básicas.  
   Marco conceptual

Para darle un marco conceptual al plan de nego-
cios de una cooperativa se hace necesario establecer y 
definir algunos aspectos que hacen a la visión estratégi-
ca en las actividades económicas.

En este sentido es común escuchar que las coope-
rativas (empresas) tienen su espacio económico 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 cuestión que viven 
todas las empresas, sean cooperativas o no, cuando se en-
tiende que el mercado no está 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 asignación de 
recursos; en la empresa el principio de organización es 
diferente, ya que a través de la jerarquía, la autoridad 
efectúa las reasignación 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 aná-
lisis que es la transacción (definida como cualquier trans-
formación ente unidades tecnológicamente separadas). 
En función de las características de la transacción habrá 
más espacio a la organización empresarial (sea cooperati-
va o no) o a la asignación de recursos por el mercado.

Las características de las transacciones se definen por:

•	 cómo se distribuye la información (completitud 
y simetría);

•	 especificidad de los activos (generales versus es-
pecíficos);

•	 frecuencia con la que ocurre la transacción (alta 
o baja).

Así, se denominan transacciones simples a aquellas 
en las que la distribución de la información es completa, 
los activos son generales y son de frecuencia baja.

preferenciales. Las acciones emitidas a los inver-
sionistas externos pueden recibir remuneración 
fija o variable.

Sin embargo, estas nuevas formas de organización 
cooperativa suponen cambios en la forma de gestión y 
dirección. Un estudio reciente del cooperativismo agra-
rio de los 27 Estados miembros de la Unión Europea 
indica que el rendimiento de la cooperativa depende 
de su estructura profesional y su política respecto a la 
composición del consejo de dirección y sus incentivos. 
En este sentido señala que las características típicas de 
las cooperativas profesionales son:

•	 contar con un sistema de votos proporcional

•	 contar con una gestión profesional

•	 contar con un órgano de control interno o de su-
pervisión, incluyendo a personas externas

•	 la selección 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-
ción agrícola del país, 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 organización del trabajo en red para incorpo-
rar innovaciones en aspectos tecnológicos y de 
apropiación de valor. Tal sería el caso del Grupo 
Trigo, que es una alianza de un conjunto de coo-
perativas agrícolas con el Instituto Nacional de 
Investigaciones Agropecuarias (inia) para la ge-
neración y desarrollo de variedades de trigo.

•	 La redefinición de la estrategia de desarrollo a 
partir de cambios organizacionales que permi-
tan atender nuevas alternativas comerciales o la 
diversificación de servicios.

•	 La fusión de cooperativas como forma de ganar en 
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 expansión.
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Las transacciones complejas son aquellas en las 
que la distribución de la información es incompleta y 
asimétrica, los activos involucrados son específicos y la 
frecuencia de la transacción es alta.

otro concepto clave es el de los contratos. Son 
acuerdos voluntarios sobre los términos en que va a 
transcurrir una transacción.

•	 Los contratos completos anticiparían todo lo 
que puede pasar en una transacción y los pasos 
a dar en cada caso.

•	 Los contratos incompletos serían un marco ge-
neral que vendría acompañado de un sistema de 
gobierno (mecanismo de decisión en caso de es-
cenarios no previstos en el marco general).

Williamson asimila la solución de empresa (versus 
mercado) al predominio de contratos incompletos y la 
de mercado (versus. empresa) al predominio de contra-
tos completos en una relación de transacción.

Los costos de transacción son todos aquellos costos 
asociados con la concreción de una transacción:

•	 información insuficiente relacionada con los tér-
minos de la transacción;

•	 búsqueda del mejor precio;

•	 negociación, monitoreo y garantías de cumpli-
miento del contrato;

•	 trasmisión de información.

Los costos de transacción son los costos de hacer 
funcionar el sistema, son costos de coordinación y de 
motivación. Se distinguen y consideran los costos de 
transacción ex ante y ex post.

Los costos ex ante son aquellos en que se incurre 
al preparar y negociar los acuerdos. Estos varían con el 
diseño del bien o servicio que se va a producir.

Los costos ex post incluyen los de instalación y 
operación de la estructura de gobernación 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).

Así, los costos ex ante están relacionados con la re-
dacción, negociación y salvaguardas del acuerdo; los ex 
post incluyen costos de administración por disputas le-
gales y costos de aseguramiento de compromisos.

Veamos un ejemplo:  
operativa de cordero pesado

Las cooperativas (clu, Central Lanera Uru-
guaya) con productores socios con lana-
res en su explotación desarrollaron, junto 
a inac (Instituto Nacional de Carne), el sul 
(Secretariado Uruguayo de la Lana) y fir-
mas frigoríficas particulares, el negocio 
del cordero pesado para exportación. Los 
productores de corderos debían utilizar 
determinadas razas para darle la confor-
mación al animal de modo de cumpla 
con las especificaciones de inac. Ellos mis-
mos, u otros productores que los compra-
ban, debían engordarlos y darles la ter-
minación (cobertura de grasa) y el peso 
especificados en el contrato. El contrato 
se firmaba entre el productor y el frigorífi-
co y contenía las especificaciones de inac 
y la supervisión y control de campo del 
sul. Una vez que el cordero cumplía con 
la certificación del sul, podía ser vendido 
al frigorífico.

Las carcasas consideradas de primera son 
de un peso de entre 13,1 y 24 kg en segun-
da balanza. Tienen una conformación su-
perior o de primera y una terminación mo-
derada o abundante. Este proceso, que 
genera valor y permite que el productor 
y su organización lo capture, funcionó 
exitosamente. Si bien tuvo costos de 
transacción altos, estos se encontraban 
bien resueltos y permitían incorporar 
valor a un bien, el cordero común, con 
poco valor agregado y que solo accedía 
al mercado interno.



La coordinación vertical se refiere a las diversas ma-
neras en que se pueden sincronizar las actividades de 
generación de valor en una cadena agroindustrial.

Hay un rango de grados de control en la coordi-
nación que va desde transacciones de mercado hasta la 
integración vertical.

La eficiencia de diferentes formas de coordinación 
se evalúa a través de los costos totales de producción y 
transacción asociados a cada una.

Espectro estratégico: Las opciones a los efectos de 
desarrollar planes de negocios específicos 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 asociación, se com-
parte capital. En este caso tenemos las alianzas es-
tratégicas, franquicias,  joint ventures.

•	 Interno: expansión interna, la empresa se hace 
cargo del negocio. En este caso tenemos las fu-
siones, adquisiciones, subsidiarias.

La estrategia a seguir por la empresa dependerá 
de la relación beneficio/costo y de la ponderación del 
riesgo asociado.

6.2.1.    Ventajas competitivas basadas  
              en la  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 así consolidan las necesidades de varios 
clientes y logran economías de escala. Explotan su ex-
periencia trabajando para varios clientes y logran eco-
nomías de aprendizaje.

Si el mercado es suficientemente competitivo, el 
especialista debería trasladar al cliente aunque sea par-
te de sus menores costos. La relación de mercado en-
tre participantes de una cadena alienta una actitud de 
transacción. Lo que una empresa obtenga de la relación 
depende de su poder de negociación. 

La coordinación es especialmente importante en 
el proceso cuyas etapas necesitan relacionarse unas 

con otras de forma precisa para lograr valor económico. 
Cuando pequeños errores en la sincronización o en las 
especificaciones de un componente o tarea resulte en 
costos elevados, el cliente puede encontrar más 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 relación última que opera es la 
del productor engordador de corderos y 
el frigorífico. Este tiene un rol dominante 
en la cadena de valor que fija el precio, 
pero la disponibilidad de información 
hace que este copie en forma fiel el precio 
internacional y/o los negocios hechos en 
el exterior.

Pero existen y existieron problemas de 
coordinación, ya que cuando el produc-
tor tenía pronta la mercadería para em-
barcar al frigorífico y ya se había obtenido 
la certificación, el frigorífico no concedía 
entrada, pues le convenía matar vacunos 
y no lanares. Cuando el precio del vacuno 
se elevaba, el frigorífico daba lugar a la 
faena de lanares. Esto le acarreaba perjui-
cios al productor, que había invertido en 
mejoramientos forrajeros para los lanares 
y, una vez que por el alto plano nutritivo 
que se les había dado llegaron al peso y 
conformación requerida, debía mante-
nerlos, lo que elevaba los costos en forma 
significativa. La Central Lanera Uruguaya 
(cooperativa de segundo grado) no podía 
hacer nada frente a la posición dominan-
te del frigorífico, que trasladaba el riesgo 
precio del vacuno a la operativa del cor-
dero pesado. Es así que la clu se planteó 
la posibilidad de realizar las faenas de los 
corderos alquilando plantas frigoríficas, 
de modo de mejorar su posición 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 hacía efectiva la entrega 
del mismo.



6.2.2.     Ventajas competitivas basadas  
               en la cadena de valor

La única base sólida para superar a los competido-
res resulta de atender las necesidades del cliente mejor 
que los competidores.

Toda empresa 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 coordinación en la cadena puede per-
mitir mejoras en la calidad y resultar en menores costos 
de procesamiento cuando una porción significativa de 
estos costos y atributos de calidad son controlables en 
la etapa de producción. Nadie puede diferenciar sus pro-
ductos lo suficiente sin la colaboración de los proveedo-
res. Nadie puede bajar sus costos lo suficiente, o reducir 
su ciclo de producción u obtener los mejores esfuerzos 
de sus proveedores, si los proveedores no deciden ha-
cerlo. Ninguna cantidad de poder de negociación 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 innovación dentro de su ámbito 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 sí una ventaja 
competitiva más que significativa.

6.2.3.    Articulación vertical

El articulador de la cadena tiende a ser un partici-
pante de una etapa en la que se verifican significativas 
economías de escala y en la que se agrega una propor-
ción importante del valor total de la cadena.

Los incentivos para articular las diferentes activi-
dades de la cadena mediante integración o mediante 
contratos incluyen:

a. Reducción de costos de transacción

La articulación de la cadena mediante contratos e 
integración vertical ofrece incentivos para reducir cos-
tos de transacción asociados con:

Especificidad de activos. Los procesos de produc-
ción con un elevado contenido técnico tienden a reque-
rir el uso de activos específicos. Un activo específico es 
aquel que perdería mucho de su valor si fuera emplea-
do en una actividad diferente de aquella para la que 
fue diseñado. 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 transacción.

Una buena parte de la ventaja de las or-
ganizaciones exitosas no viene dada por 
innovaciones en la tecnología de produc-
ción 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, jurídicos 
y económicos diferentes a la empresa  
cooperativa.

Veamos un ejemplo:  
feedlot cooperativo

Una cooperativa realiza la inversión en 
un engorde a corral (feedlot), lo cual im-
plica la instalación de corrales para ence-
rrar el ganado y darle de comer con má-
quinas específicas (mixer). De ese modo 
puede realizar la terminación de novillos, 
el engorde final con determinadas carac-
terísticas que el frigorífico está dispuesto 
a premiar con el pago de una bonifica-
ción 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, envían los anima-
les al feedlot y este les cobra por el servi-
cio de alimentación y estadía un determi-
nado precio por cada kilo que el animal 
incrementa durante su estadía. La coope-
rativa negocia con el frigorífico el precio y 
las entregas de novillos gordos de varios 
productores. El productor gana si los cos-
tos (comida y estadía) son menores que 
el precio que le paga el frigorífico 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 envió al feedlot puede poner 
más animales más 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 colocación de la 
producción de carne vacuna, el frigorífico 
trasladó los precios a la cooperativa y esta 
a los productores. Esto les ocasionó altas 
pérdidas económicas, lo que llevó a que 
los productores no enviaran más anima-
les y la cooperativa termina arrendado las 
instalaciones del feedlot a un frigorífico 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 eslabón.

Las partes en una transacción pueden tener dife-
rentes niveles de información necesaria para determi-
nar si los términos de la transacción son aceptables o si 
los términos acordados se están cumpliendo. Cuando la 
información sobre la calidad del producto es costosa o 
difícil 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 específicas de clientes. Si la calidad 
es un atributo que puede ser controlado por el produc-
tor, se puede reducir el costo de medición y clasificación 
adoptando un método de coordinación 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-
gración vertical a fin de evitar conductas oportunistas 
que exploten dificultades de medición y clasificación.

Costos de medición y clasificación. Los productos 
biológicos tienen en general atributos de calidad varia-
bles, lo que implica que en una transacción se requiera 
de su clasificación a los efectos de determinar su valor. 
Cualquier imprecisión en el mecanismo de determina-
ción del valor puede significar una redistribución de 
rentas no asociada al valor aportado. La posibilidad de 
ser víctima 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 límites a lo que se considera una con-
ducta aceptable. La integración vertical apunta a evitar 
conductas oportunistas cuando el problema de coordi-
nación parece difícil de solucionar por otras vías.

Veamos un ejemplo de  
venta conjunta de terneros

Grupos de productores de tamaño peque-
ño se asocian para vender su producción 
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 
cría de los productores tienen caracterís-
ticas de calidad diferentes. Si el grupo de 
productores no realiza una clasificación 
adecuada de los terneros, el invernador 
no tendrá más remedio de pagar el menor 
precio posible a los efectos de cubrirse por 
mal desempeño 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 clasificación por raza, estado y peso de 
los terneros, el invernador podrá pagar un 
mejor precio por la baja de incertidumbre 
que implica la transacción.
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Asegurar la provisión de materia prima y la colo-
cación 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-
ración o subutilización 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 producción.

b. Reducción de riesgo de producción  
  y precios

Un productor individual que enfrenta un riesgo 
elevado tiene incentivos para reducir la oferta por de-
bajo del óptimo en mayor medida cuando el proceso 
de producción requiere usar o producir activos especí-
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. Disminución de necesidades  
  de financiamiento

Al reducir el riesgo de producción y precio para 
el productor, los contratos pueden contribuir a reducir 
obstáculos a la decisión 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 
coespecialización de activos (cada parte invierte en acti-
vos específicos que contribuyen a cementar la relación).

d. Poder de mercado

Las empresas pueden crecer en una etapa de la 
cadena más allá del punto necesario para lograr eco-
nomías 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 inversión significativamente me-
nor que la integración vertical.

6.2.4.    Organización 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 económicos.

En un proceso de producción que requiere de 
activos genéricos y su frecuencia es continua, el mejor 
mecanismo de transacción es el de mercado, donde la 
gobernabilidad la tiene el precio. Pero si el proceso de 
producción es muy especializado y requiere activos es-
pecíficos y se realiza en forma frecuente, lo mejor es la 
integración vertical de las unidades de producción, ya 
que el riesgo se hace muy alto por la vía 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 
más eficiente, no solo desde el punto de vista de la efi-
ciencia técnica sino también desde el punto de vista de 
la eficiencia de transacción. Las empresas independien-
tes pueden tener más incentivos para innovar y controlar 
costos que las empresas controladas o las unidades de 
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negocios de una empresa integrada. En situaciones de 
intercambio en las que intervienen activos específicos 
en un contexto de incertidumbre que lleva a la formula-
ción de contratos incompletos, a los riesgos propios de 
la transacción hay que agregar el riesgo proveniente de 
la posibilidad de una conducta oportunista de alguna de 
las partes.

La forma de organización de la transacción elegi-
da debería 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 así poder desarrollar una estrategia de negocio.

Teniendo presente que el propósito de este  
MANUAL también busca apoyar los emprendimientos 
de organizaciones productivas de Chile (entre ellas las 
cooperativas), a continuación haremos referencia a una 
metodología (CANVAS) que está en uso y que promue-
ven instituciones de cooperación para emprendimien-
tos individuales y asociativos.

Así, existe el supuesto de que para que el nego-
cio de una empresa pueda crear valor es recomendable 

Tipo de activo

Frecuencia de transacción

Ocasional

Frecuente

Mercado

Genérico

Mercado

Diferenciado

Contrato con incentivos

Contratos con arbitraje

Especializado

Integración vertical/ alianzas

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.1  Conforme a este modelo, para 
que una empresa sea eficiente es indispensable que 
sea capaz de crear valor agregado. El análisis se basa en 
la articulación de las cinco fuerzas (de Porter), las que 
definen la intensidad de la competencia que enfrenta 
una empresa. Estas fuerzas están 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-
ción 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. 

que use la metodología CANVAS, como una herramien-
ta para alcanzar un modelo de negocio óptimo. Hay 
coincidencia en que para lograrlo, además, se necesita 
la participación de un grupo de trabajo interdisciplina-
rio en el que se combinen habilidades analíticas 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 metodología CANVAS permite «detectar con 
lógica de sistemas aquellos elementos que generan va-
lor al negocio. Consiste en dividir el proyecto en nueve 
módulos básicos que explican el proceso de cómo una 
empresa genera ingresos. Estos nueve bloques interac-
túan entre sí para obtener como resultado diferentes 
formas de hacer rentable la empresa. Como resultado 
de lo anterior, se clarifican los canales de distribución y 
las relaciones entre las partes, se determinan los bene-
ficios e ingresos y especifican los recursos y actividades 
esenciales que determinan los costos más importantes. 
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Finalmente, se pueden determinar las alianzas necesa-
rias para operar».2

La metodología CANVAS supone la existencia de 
una propuesta de valor, la cual debe ser comunicada 
a los potenciales clientes. Esto conllevará la necesaria 
disponibilidad de recursos y obligará a establecer rela-
ciones con agentes externos e internos. Así, después, se 
desarrollan cada uno de los nueve módulos que con-
templa la metodología: i) segmentos de clientes; ii) pro-
puestas de valor; iii) canales; iv) relación con el cliente; 
v) fuentes de ingresos; vi) recursos clave; vii) actividades 
clave; viii) asociaciones claves; y ix) estructura de costos.

Una explicación más detallada de esta metodolo-
gía se brinda en el apéndice 6.4 de este capítulo.

6.3.2.   El plan de negocios y sus contenidos

Sin necesidad de llegar al esquematismo concep-
tual, una estructura como la sugerida a continuación 
puede ayudar a plantear una propuesta de negocios de 
acuerdo a una secuencia lógica de razonamiento.

1. Resumen ejecutivo

2. objetivos de la propuesta

3. Responsables y patrocinantes

4. Análisis de mercado

5. Estudio técnico

6. Estudio organizacional

7.  Plan de operaciones

8. Análisis de alternativas de financiamiento

9. Flujo de fondos y resultados financieros  
proyectados

10. Evaluación de riesgos

11. Plan de contingencia

12. Sistemas de control de gestión

13. Anexos

2 . Definición de Alexander osterwalder. 

1. Resumen ejecutivo

El resumen ejecutivo es el instrumento de venta de 
la propuesta de negocios. Quien evalúe una propuesta 
entre tantas debe poder inferir, a partir de una evaluación 
rápida, si vale la pena dedicar tiempo, esfuerzo y posible-
mente recursos adicionales a considerar la propuesta con 
detenimiento.

Idealmente no se deberían necesitar más de tres 
carillas para despertar el interés de un potencial intere-
sado en la propuesta. Si el resumen ejecutivo no resulta 
convincente, es difícil lograr una segunda oportunidad 
de captar la atención. 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 
última sección 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 característi-
cas que llevan a suponer que la oportunidad detectada 
agrega valor, más que en el procedimiento empleado 
en el análisis. No se deben incluir los detalles sino los 
argumentos, las cifras y gráficos claves que permitan 
apreciar el grado de sustento de una propuesta.

La metodología empleada y la información de 
detalle se incluyen en el cuerpo principal del plan de 
negocios y en los anexos de la propuesta. Quedan allí 
disponibles para ser consultadas en caso de que quien 
haya leído 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:

•	 Situación 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.



111

•	 Fuentes de financiamiento de la propuesta.

•	 Monto y oportunidad de dividendos proyectados.

•	 Previsión 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 económico para la empresa. 
Se entiende por valor económico la diferencia entre el 
valor percibido por el cliente y el costo de poner el pro-
ducto o servicio a disposición del cliente. Se entiende 
por captura de valor económico la diferencia entre el 
precio que el cliente está dispuesto a pagar y el costo 
de poner el producto o servicio a disposición del clien-
te. La diferencia entre generación de valor y captura de 
valor no es una sutileza. No se puede capturar valor eco-
nómico si no se hizo algo para generarlo, pero de nada 
sirve generar valor económico 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 definición clara de los objetivos específicos y ex-
pectativas de los integrantes de una agrupación permite 
focalizar los esfuerzos y evitar malentendidos posteriores.

El tipo de preguntas que pueden plantearse al res-
pecto incluyen las siguientes:

•	 ¿Cuáles son los objetivos estratégicos de la agru-
pación?

•	 ¿Qué perfil competitivo debería lograrse para 
estar en posición de ganar en un plazo de tres a 
cinco años? ¿Se están 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 erosión de valor?

•	 ¿Cuáles son las mayores fortalezas y debilidades 
propias comparadas con las de los competidores 
de la agrupación?

•	 ¿Qué eventos o acciones pueden dañar al plan 

en forma crítica? ¿Qué alternativas pueden con-
trarrestar o detener ese daño?

•	 ¿Se está siendo realista en las evaluaciones?

Los incentivos económicos para articular las di-
ferentes actividades de una cadena agroindustrial me-
diante agrupaciones definidas por vínculos contractua-
les o asociativos incluyen:

•	 Reducción de costos de transacción.

•	 Reducción de riesgos de precio y producción.

•	 Reducción de necesidades de financiamiento.

•	 Mejorar la posición de los integrantes para apro-
vechar una oportunidad de mercado.

Las posibilidades de agregar valor económico en 
una o más de estas áreas mediante una articulación 
contractual o asociativa serán específicas del produc-
to, la tecnología y el segmento de mercado a atender.

3. Responsables y patrocinantes

Quien evalúa 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 decisión 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 implementación. De aquí la 
importancia que tiene para muchos potenciales inver-
sores o financistas el conocer quiénes están detrás de la 
propuesta, incluso antes de evaluarla con detenimiento.

En esta sección deberían presentarse todos los ante-
cedentes verificables que sirvan para que un tercero pue-
da formarse una opinión acerca de la solvencia técnica, 
comercial y gerencial de los responsables y patrocinantes.

4. Análisis de mercado

En general es más efectivo ser un jugador «del 
montón» en el juego correcto que ser un jugador des-
tacado en el juego equivocado. obviamente quien está 
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en condiciones de capturar mayor valor económico es 
un jugador destacado en el juego correcto.

El análisis de mercado apunta a identificar el juego 
correcto, el plan de negocios apunta a destacarse en el 
juego correcto.

En un análisis de mercado se evalúan tendencias 
en las variables de oferta, demanda y presión competi-
tiva de diferentes segmentos del mercado, a fin de iden-
tificar los segmentos / canales / clientes potencialmen-
te más atractivos en relación a los recursos con que la 
agrupación cuenta o está en condiciones de desarrollar.

Una buena identificación de segmento / clientes a 
servir aumenta las probabilidades de jugar el juego co-
rrecto, ayuda a definir la dimensión del emprendimien-
to, orienta sobre los atributos de calidad del producto a 
lograr y brinda los fundamentos para diseñar un plan de 
comercialización.

5. Estudio técnico

En el estudio técnico se evalúan las opciones tec-
nológicas disponibles a fin de identificar la manera de 
lograr los atributos requeridos de producto al menor 
costo de inversión, operación, reemplazo y administra-
ción. Se incluyen en este análisis tanto materias primas 
como equipos y procedimientos.

De la evaluación de las ventajas y desventajas de 
cada alternativa tecnológica considerada se procederá 
a la elección de una alternativa que servirá de base para 
la estimación del calendario de inversiones, costos de 
puesta en marcha, costos de operación 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 agrupación. 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.

•	 Plan de comercialización con proyección de ventas.

•	 Especificaciones de calidad de producto y de 
procedimientos operativos.

•	 Plan de producción y abastecimiento.

•	 Responsabilidades operativas y administrativas 
de cada integrante.

•	 Servicios de apoyo que se tercerizan.

•	 Cronograma de implementación.

La siguiente lista es un ejemplo del tipo de pre-
guntas que surgen naturalmente a medida que se avan-
za en el diseño del plan operaciones y que deberán ma-
durarse e incluirse en las secciones correspondientes 
para redondear una propuesta:

•	 ¿Quién invierte efectivo y cuánto?

•	 ¿Quién invierte tiempo y cuánto?

•	 ¿Qué medidas y procedimientos se adoptarán 
en forma individual y conjunta, tendientes a la 
reducción de costos de producción, logística y 
procesamiento?

•	 ¿Qué medidas y procedimientos se adoptarán en 
forma individual y conjunta para garantizar la ob-
tención 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 agrupación?

•	 ¿Quién es responsable por metas específicas?

•	 ¿Qué se hará en caso de que se necesiten aportes 
adicionales de fondos?

•	 ¿Qué regulaciones gubernamentales e impositi-
vas deben considerarse?

•	 ¿Cómo se repartirán los beneficios fiscales o fi-
nancieros?

•	 ¿Cómo se repartirán ganancias (o pérdidas)?
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•	 ¿Cómo se manejará la información confidencial?

•	 ¿Qué productos se incluirán o excluirán de forma 
explícita?

•	 ¿Cuál es el plazo de duración de las actividades 
contempladas en el proyecto?

Una vez que se logra una definición de las funcio-
nes operativas es más fácil proceder a la consideración 
de asuntos referidos a estructura organizativa, forma le-
gal, redacción 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 más funcionales a los objetivos perseguidos por la 
agrupación.

Entre los procedimientos a definir se incluyen:

•	 Procedimientos para determinar precios, pagos y 
órdenes de compra.

•	 Procedimientos de control y registro de información.

•	 Procedimientos de resolución de controversias.

El estudio organizacional brinda las bases para es-
timar necesidades de personal administrativo, gerencial 
y directivo, definir qué tareas se tercerizarán y detallar 
los requerimientos en términos de infraestructura y sis-
temas de información.

La consideración (y cuantificación) de estos aspec-
tos son fundamentales para la estimación de gastos de 
administración y estructura.

A fin de lograr resultados en emprendimientos 
asociativos es necesario obtener y mantener la coordi-
nación y motivación de los integrantes. Si la vinculación 
entre las partes se regulará mediante contratos, hay que 
dedicar el suficiente esfuerzo al diseño de estos contra-
tos, de modo de alinear los incentivos de las partes en 
función de los objetivos de la agrupación. El detalle de 
los contratos tipo que regulen las relaciones entre los 
integrantes de la agrupación debería incluirse para su 
evaluación en los anexos del plan de negocios.

En emprendimientos asociativos simples puede ser 
suficiente regular la relación entre los integrantes median-
te contratos con incentivos adecuadamente diseñados.

En emprendimientos asociativos de mayor grado de 
complejidad, a la regulación 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 condición de 
mutua ganancia para los integrantes.

En lo que hace a la forma jurídica de la agrupa-
ción, la recomendación general es evaluar alternativas 
y adoptar la figura más simple bajo la cual se puedan 
lograr los objetivos de la agrupación, 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 vinculación de esta manera.

La elección final de la forma jurídica puede estar 
influida por efectos impositivos, pero no son solo estos 
los que deben definirla. De todos modos, es necesario 
detallar de forma explícita el impacto de los diferentes 
impuestos bajo la forma jurídica propuesta, así 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 organización, los que también deberían 
incluirse en el flujo de fondos de la propuesta.

8. Análisis de alternativas de financiamiento

En esta sección es conveniente hacer un releva-
miento de las condiciones (plazos, tasas, calendario de 
amortización) 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 inversión 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 
dirigirá 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 económico.

El trabajo desarrollado en secciones ante-
riores debería ayudar a precisar los meca-
nismos de los que se valdrá la agrupación 
para generar y captar valor económico.

Una vez definidos el qué, cómo, cuánto, cuándo, 
dónde y quién de la propuesta es bastante simple po-
ner un precio a cada uno de esos elementos y ordenar-
los sistemáticamente en términos de ingresos y egresos 
a lo largo del tiempo.

El flujo de fondos es entonces la traduc-
ción en términos financieros de una pro-
puesta de negocios.

Hay algunas variantes en el diseño del flujo de fon-
dos según 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 período, 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 cálculo del valor actualizado neto, que da una 
idea del valor económico de la propuesta, y de la tasa 
interna de retorno, que da una idea de la rentabilidad 
promedio por período del capital invertido.

En caso de que el proyecto se incluya dentro de 
una empresa en marcha, el mérito de la propuesta se 

estima a partir de la comparación 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. Evaluación de riesgos

Un planeamiento deficiente aumenta los riesgos 
de cualquier emprendimiento. La evaluación de riesgos 
implica adoptar una posición de sano escepticismo de 
modo de aumentar las probabilidades de llegar luego a 
una síntesis realista. Algunos de los riesgos detectados 
servirán para pulir la propuesta original.

•	 Riesgo de mercado: ¿Qué factores llevan a pen-
sar que el mercado ofrecerá oportunidades para 
sostener el crecimiento de la agrupación? ¿Qué 
factores podrían desencadenar una evolución 
negativa de las oportunidades comerciales?

•	 Riesgo tecnológico: ¿Hay razones para suponer 
que habrá desarrollos tecnológicos que hagan 
obsoleta la tecnología propia? ¿Los márgenes 
obtenidos con la tecnología propuesta son su-
ficientes para soportar una baja sostenida de 
precios?

•	 Riesgo de completamiento: ¿Hay antecedentes de 
proyectos, formas organizativas o tecnologías 
suficientemente parecidas como para asegurar 
que el proyecto funcione según lo planeado?

•	 Riesgo societario: ¿Las empresas vinculadas son 
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lo suficientemente fuertes desde un punto de 
vista financiero como para soportar las presiones 
competitivas? ¿Cuáles son las circunstancias que 
pueden llevar a que algún integrante retraiga 
recursos o compromiso con la agrupación? ¿Se 
han desarrollado previsiones para superar estas 
dificultades potenciales?

•	 Riesgo administrativo: ¿Hay personal adecuado 
para llevar adelante el proyecto? ¿Se pueden ob-
tener los recursos en tiempo y costo adecuado?

•	 Riesgo político: ¿Hay regulaciones gubernamen-
tales actuales o previsibles que puedan interferir 
con el éxito del proyecto? ¿Se lograrán las apro-
baciones necesarias?

•	 Riesgo de abastecimiento: ¿Qué circunstancias 
pueden afectar el abastecimiento regular por 
parte de los integrantes? ¿Cuál es la probabilidad 
que esto ocurra? ¿Hay fuentes de abastecimien-
to alternativo viables? ¿Contarán los integrantes 
con los suficientes recursos financieros, huma-
nos e intelectuales?

•	 Riesgo de capital: ¿Cuáles son las circunstancias 
que pueden llevar a la pérdida de la inversión 
marginal y total, y cuál es la probabilidad de que 
esto ocurra? ¿Cuál es el riesgo que el valor del 
proyecto cambie por inflación, tasas de cambio 
o cambios impositivos?

•	 Riesgo de financiamiento: ¿Cuál es el riesgo de 
no contar con financiamiento adecuado en pla-
zos y condiciones durante la etapa de mayor 
vulnerabilidad del proyecto? ¿Cuáles son las 
consecuencias de la potencial insolvencia de 
alguno de los integrantes de la agrupación?

Un enfoque recomendado indica comenzar las 
actividades de la agrupación 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 agrupación debe buscar minimizar los riesgos 
mutuos al mismo tiempo que maximizar las ganancias 
mutuas. Los riesgos se miden en relación a las recom-
pensas esperadas.

A fin de facilitar la ponderación de los riesgos, es 
conveniente incluir un análisis de sensibilidad de los 
resultados financieros de la propuesta ante cambios en 
algunas de las variables clave, o considerar el impacto 
simultáneo de varias fuentes de riesgo mediante un 
análisis de simulación Montecarlo que permita estimar 
resultado esperado, variabilidad del resultado y proba-
bilidad de superar umbrales críticos.

11. Planeamiento de contingencias

Prever contingencias no implica solamente incluir 
cláusulas con procedimientos para finalizar el vínculo 
entre la agrupación y alguno de sus integrantes. Es más 
importante discutir las circunstancias que podrían lle-
var a una ruptura y las maneras de evitarla.

Un plan de contingencia desempeña tres funciones:

•	 Provee un curso de acción 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 áreas 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 metodología CANVAS

Los nueve módulos

La metodología CANVAS parte de la idea de la 
existencia de una propuesta de valor, la cual debe ser 
comunicada a los potenciales clientes. Esto conllevará 
la necesaria disponibilidad de recursos y obligará a es-
tablecer relaciones con agentes externos e internos. Así, 
después, se desarrollarán cada uno de los nueve módu-
los desarrollados por osterwalder. Estos son:

Segmentos de clientes.  El objetivo es agrupar 
a los clientes con características homogéneas en seg-
mentos definidos y describir sus necesidades, averi-
guar información geográfica y demográfica, gustos, etc. 
Después, uno se puede ocupar de ubicar a los clientes 
actuales en los diferentes segmentos para finalmente 
obtener alguna estadística 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 añadir el producto o 
servicio más importante y el nivel de servicio. Estas pri-
meras dos partes son el núcleo del modelo de negocio.

Canales.  Se resuelve la manera en que se esta-
blece contacto con los clientes. Se consideran variables 
como la información, evaluación, compra, entrega y 
posventa. Para cada producto o servicio identificado en 
el paso anterior hay que definir su canal de distribución 
adecuado, añadiendo como información el ratio de éxi-
to del canal y la eficiencia de su costo.

Relación con el cliente.  Aquí se identifican cuáles 
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 relación más cercana con la empresa.

Fuentes de ingresos.  Este paso tiene como ob-
jetivo identificar la aportación monetaria que hace cada 
grupo y saber de dónde vienen las entradas (ventas, co-
misiones, licencias, etc.). Así se podrá tener una visión 
global de cuáles grupos son más rentables y cuáles 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 más importante y 
relacionarla con el segmento de clientes, los canales de 
distribución, las relaciones con los clientes y los flujos 
de ingreso. Y así saber cuáles 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 más importante a realizar para que el 
modelo de negocios funcione. Utilizando la propuesta 
de valor más importante, los canales de distribución 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. Aquí se especifican los 
costos de la empresa empezando por el más alto (mar-
keting, RyD, CRM, producción, 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 relación con 
cada segmento de clientes para analizar las ganancias.
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Anexos

Anexo 1.   Aspectos a considerar a la hora de buscar una forma jurídica que permita  
                    desarrollar adecuadamente una iniciativa de negocios1 1. Procedimientos

1. Diferencia entre una persona natural  
y una persona jurídica

¿Qué es una persona natural?

Una persona natural es una persona humana que 
ejerce derechos y cumple obligaciones a título perso-
nal. Al constituir una empresa como persona natural, la 
persona asume a título 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 jurídica?

Al constituir una empresa como persona jurídica, 
es la empresa y no el dueño 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 sólo a los bienes que la empresa tiene 
a su nombre. En este caso, la empresa tiene su propio 
RUT. La persona jurídica puede ser formada por una o 
más personas naturales o jurídicas. 

2. Los distintos 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 más personas naturales que realizan sus 
actividades empresariales en su lugar de residencia. Se 
pueden desarrollar actividades profesionales, oficios, co-
mercio, pequeñas industrias o talleres, artesanía o cual-
quier otra actividad con excepción 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 constitución de una microempresa 
familiar. En comparación con otras figuras legales, estas 
microempresas son más fáciles de constituir, porque 
solo requieren una declaración jurada simple que afirme 
que se cumple con los requisitos para obtener una pa-
tente municipal.

Puede formalizarse sin cumplir ningún otro requi-
sito, como la zonificación, cambio de destino, recepción 
definitiva u otros exigidos por las leyes en forma previa 
al otorgamiento de la patente municipal. Los trámites de 
inscripción en el Registro Municipal, declaración jurada 
y declaración de iniciación de actividades están 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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Empresa individual de responsabilidad limitada (EIRL)

Una persona natural puede adquirir la calidad de 
jurídica bajo la figura de la empresa individual de res-
ponsabilidad limitada. Corresponde a una persona ju-
rídica con patrimonio propio distinto del titular y con 
carácter comercial. Se diferencia de la empresa uniper-
sonal principalmente por dos aspectos: 1) al ser perso-
na jurídica, opera con un RUT distinto; 2) la responsa-
bilidad se torna limitada, es decir, el propietario sólo 
responde con sus bienes personales hasta el aporte de 
capital efectuado a la empresa, y la empresa responde 
con todos sus bienes.

Sociedades

¿Qué es una sociedad?

Una sociedad corresponde a la asociación de per-
sonas naturales o jurídicas 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 
proporción 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 anónima

Es una persona jurídica conformada por accionistas 
que reúnen un capital común. Cada socio accionista res-
ponde hasta el monto de dinero que aportó, lo que im-
plica que su responsabilidad es limitada. Las sociedades 
anónimas son administradas por un directorio que debe 
tener como mínimo tres miembros, que a su vez deben 
elegir un gerente y un presidente. Se caracteriza además 
porque las decisiones se toman por mayoría, es decir, a 
través de la votación de todos los socios que la conforman. 

Existen dos tipos de sociedades anónimas:

Sociedades anónimas abiertas. Son aquellas 
donde se hace oferta pública de sus acciones y transan 
en la bolsa. Deben inscribirse en el Registro Nacional 
de Valores y están sometidas a la fiscalización de la Su-
perintendencia de Valores y Seguros. Deben tener 500 
o más accionistas (el número de socios es ilimitado), y 
estos tienen una responsabilidad limitada al monto de 
sus acciones.

Sociedades anónimas cerradas. En este caso la 
responsabilidad de los socios también es limitada, pero 
no están reguladas por la Superintendencia de Valores 
y Seguros.

Sociedad de responsabilidad limitada

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 jurídicas, sin que su número pueda ser 
inferior a dos ni superior a cincuenta. Teóricamente, y 
a diferencia de la sociedad anónima, este tipo de so-
ciedad es administrada por todos los socios de común 
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 será el repre-
sentante legal, y pueden ser uno o varios de los socios 
o incluso también un tercero. En este tipo de sociedad 
no está permitido que un socio o socia venda su parte o 
participación sin el consentimiento de todos los demás. 
De la misma manera, para que ingrese una nueva per-
sona, todos los socios o socias deben estar de acuerdo 
en su incorporación.

Sociedad colectiva

En este tipo de sociedad los socios intervienen di-
rectamente en la gestión 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 número y la nacionalidad de sus socios.

Sociedad comanditaria

Este tipo de sociedad presenta coexistencia de sus 
participantes, que pueden ser socios administradores 
o generales —que responden ilimitadamente por las 
deudas sociales y participan en la gestión de la socie-
dad—, o socios comanditarios —que no participan en 
la gestión y cuya responsabilidad se limita al capital 
aportado—. Si el capital aportado por estos últimos 
está representado en acciones, la sociedad adquirirá la 
forma de comanditaria por acciones.
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Sociedad por acciones (SPA) 2

La sociedad por acciones tiene como objetivo prin-
cipal el proveer a empresarios emergentes de un vehícu-
lo más flexible que les permita acceder de mejor manera 
a la industria del capital de riesgo y así ser la principal he-
rramienta para el desarrollo de esta industria en el país.

Grandes objetivos de la creación  
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 
económica determinada, evitando de ese 
modo conseguir recursos mediante me-
dios tradicionales que les son muy difíciles  
de obtener.

•	 Se enfoca en el segmento de las pe-
queñas y medianas empresas que preten-
den desarrollar proyectos innovadores.

•	 El inversionista no solo presta recur-
sos sino que, debido a que el riesgo que 
está corriendo es mayor, aporta con su ex-
periencia y conocimientos a que la empre-
sa logre un crecimiento y se consolide.

•	 La inversión 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 
sería muy difícil obtener mediante otro tipo 
de inversión más segura).

2     Matías Pinochet Aubele (2012). Análisis crítico de la 
sociedad por acciones, memoria para optar al grado de licenciado 
en Ciencias Jurídicas y Sociales. Santiago, Universidad de Chile, 
‹www.repositorio.uchile.cl/handle/2250/112883›.

Esta estructura jurídica 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 más adecuada a sus necesidades.

Las sociedades por acciones tienen una forma 
simple de constitución, reforma y administración. En la 
constitución, existe la opción 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 además me-
nores costos.

La forma de administración 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.

Cooperativa3 

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 
guían por los siete principios cooperativos: 

1. Adhesión (ingreso) voluntaria y abierta

2. Gestión democrática de los miembros.

3. Participación económica de los miembros

4. Autonomía e independencia

5. Educación, formación y educación a sus  
      miembros y a la comunidad

6. Cooperación entre cooperativas

7. Interés por la comunidad

3  Subsecretaria de Economía y Empresas de Menor Ta-
maño. Manual para apoyar la gestión de proyectos asociativos: 
Cooperativas y asociaciones gremiales.
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Las cooperativas pueden categorizarse  
en tres áreas 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 mantención de áreas verdes, son 
ejemplos nacionales.

Producción 
Los socios son dueños de algún medio de produc-

ción (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 agrícolas, campesinas y pesqueras. Coopeumo, 
de la localidad de Peumo, que agrupa a más de 400 pe-
queños campesinos, es un ejemplo de cooperativa de 
producción campesina.

Servicios
Son cooperativas que proveen a sus socios de al-

gún servicio básico, como agua potable o electricidad. 
Si bien pueden considerarse como categoría 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 más 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 legislación chilena permite que las cooperati-
vas operen en casi cualquier actividad económica y de-
fine diferentes subtipos de cooperativas. Las cooperati-
vas pueden ser de más de un tipo a la vez. Por ejemplo, 
un supermercado cooperativo donde los clientes y los 
trabajadores son socios, sería un ejemplo de fusión en-
tre una cooperativa de trabajo y de consumo.

  3. Ventajas y desventajas de los distintos 
tipos de personas

Para la formalización de cualquier actividad eco-
nómica es fundamentar tener nociones básicas de las 
ventajas y desventajas que ofrece la legislación 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 análisis a la hora de definir un camino.
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EIRL
Empresa individual de 
responsabilidad limitada

MEF
Microempresa 
familiar

Sociedad de 
responsabilidad 
limitada

SA
Sociedad anónima 
cerrada

SpA
Sociedad 
por acción

Cooperativa

Ventajas Desventajas

Una persona puede constituir la empresa 
sin arriesgar su patrimonio personal.
La empresa tiene personalidad jurídica.

La constitución de la empresa 
es sencilla y rápida.

Varios socios pueden constituir una empresa, 
sin arriesgar su patrimonio personal.

Los socios responden hasta el límite 
de sus aportes.
Las acciones pueden ser traspasadas 
o enajenadas.

Está enfocado al segmento de las pequeñas y 
medianas empresas que pretenden desarrollar 
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.

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 más allá del
negocio o servicio.

La constitución de la EIRL es menos sencilla que 
la constitución de una microempresa familiar.
En una EIRL no es posible juntar aportes 
�nancieros de otras personas como en una 
sociedad de responsabilidad limitada.

La empresa no tiene personalidad jurídica y el 
dueño asume a título 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 más complicado 
que si se opta por una empresa individual.
En cualquier sociedad existe la posibilidad de 
diferencias de opinión entre los socios sobre la 
estrategia de la empresa.
Para que uno venda su participación en la sociedad 
se requiere unanimidad de los otros socios.

Mayores complejidades 
en su constitución y gestión.

 

Existen opiniones controversiales acerca 
de su principio societario.
Es referido como a�ectio societatis, que signi�ca 
que el consentimiento de los socios debe ser 
constante y duradero para que la sociedad pueda 
seguir subsistiendo.
Ello en consideración a que este tipo de sociedad 
puede ser constituido por una persona jurídica.

Requiere de voluntad y convicción de los socios 
de ser parte de un sistema cooperativo y de un 
adecuado sistema de gestión de la información.
Los socios son a la vez dueños y proveedores o 
clientes, lo que di�culta la toma de decisiones: 
generalmente los intereses de los dueños entran en 
con�icto con aquellos de los proveedores o clientes.
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Anexo 2.   Procedimientos. Plazos y costos para formar una cooperativa

•	 El acta de la Junta que los designe como manda-
tarios deberá contener la individualización de la o 
las personas autorizadas para reducirla a escritura 
pública, con expresa mención de su domicilio.

2. Elección de la razón social y nombre de fantasía.

3. Reducción a escritura pública 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. Redacción del extracto del acta de la Junta 
Constitutiva y legalización ante notario (mínimo de 
tres copias).

5. Publicación del extracto legalizado (por una 
sola vez) en el Diario Oficial.4 

6. Inscripción en el Registro de Comercio corres-
pondiente al domicilio de la cooperativa (o Conservador 
de Bienes Raíces, en caso de localidades más alejadas de 
capitales regionales). Para la inscripción se debe acom-
pañar: extracto del acta de la Junta Constitutiva legali-
zado, copia de la hoja del Diario oficial en que fue publi-
cado y escritura pública del estatuto y acta constitutiva 
(este último no es un requisito legal; sin embargo, siem-
pre lo solicitan en los Registros de Comercio y Conserva-
dores de Bienes Raíces).

7. Una vez inscrito en el Registro de Comercio, 
se ingresan todos los antecedentes de la constitución 
en el Ministerio de Economía, División de Asociativi-
dad y Economía Social. En ese acto se debe presentar la  
siguiente documentación:

4  La última modificación a la Ley General de Coopera-
tivas (ley 20881) establece que la publicación en el Diario Oficial 
deberá ser enviada por la misma notaría para su publicación, con 
un costo nulo para las organizaciones con un capital inferior a las 
5000 unidades de fomento (UF). El valor de la UF varía mensual-
mente de acuerdo con la variación del IPC. En abril de 2016 su 
valor era de $ 25.832.

1. Procedimientos

Para constituir una cooperativa en Chile los pasos 
a seguir son básicamente los siguientes:

1. Designar un comité organizador, que será el 
encargado de llevar adelante el proyecto para formar 
la cooperativa. El comité puede ser designado por una 
asociación interesada en la constitución 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 serán:

•	 Encuesta y registro de futuros asociados.

•	 Recolección de aportes iniciales de futuros so-
cios para gastos de constitución.

•	 Contratación de las asesorías legales y técnicas 
pertinentes para el proceso de constitución y 
viabilidad del proyecto, en caso de que se trate 
de nuevos negocios que requieran estudio de 
prefactibilidad. Esto se da generalmente cuando 
se realizarán inversiones en infraestructura tales 
como la construcción de una planta de procesa-
miento, adquisición de maquinaria tecnológica, 
etcétera, sobre todo si la inversión pudiera tener 
algún tipo de impacto ambiental o social.

•	 Recopilación de antecedentes e informes de au-
toridades u otros organismos para la definición 
del proyecto (en caso de inversiones mayores).

•	 Redacción 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 dirección de la junta constitutiva. 
En esta junta se debe nombrar un directorio, que 
puede ser provisorio o permanente.
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•	 Inscripciones en Registro de Comercio o Conser-
vador de Bienes Raíces: 15 a 40 días5 

•	 Publicación en Diario Oficial: máximo 5 días

•	 No obstante los plazos arriba señalados, la Ley de 
Cooperativas establece lo siguiente:

•	 El plazo para inscribir y publicar es de 60 días si-
guientes a la fecha de reducción a escritura pú-
blica del acta de la Junta General Constitutiva.

•	 Inscripción de la cooperativa en la División de 
Asociatividad y Economía Social del Ministerio 
de Economía: máximo 20 días desde el último 
trámite de inscripción realizado (en Registro de 
Comercio o Conservador de Bienes Raíces).

   3.    Costos

Los costos que involucra el proceso de constitu-
ción de una cooperativa en Chile pueden ser muy varia-
bles y están dados por los siguientes ítems:

•	 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 además se encarga de realizar todos los trá-
mites legales e inscripciones).

•	 Reducción a escritura pública (notaría): entre  
$ 35.000 y $ 120.000. Este valor depende por lo ge-
neral de la localidad donde se realizan estos trámi-
tes. En lugares donde hay un solo notario para toda 
una comuna, los valores suelen ser bastante más 
elevados que en ciudades donde hay más notarías.

•	 Legalización de documentos (notaría): entre  
$ 1.500 y $ 15.000. Esto depende de la notaría y 
de la cantidad de hojas a legalizar.

5       En localidades donde no se han realizado inscripcio-
nes de cooperativas, o con muy poca frecuencia, es donde más 
tiempo tardan los trámites de inscripción, generalmente por 
desconocimiento de la Ley de Cooperativas por parte del perso-
nal e incluso de los Conservadores.

a.  Carta conductora que indica el motivo del ingre-
so (ej.: constitución de Cooperativa Agrícola Los 
Copihues Ltda.) y toda la documentación que se 
está adjuntando.

b. Copia del diario de circulación local, del correo 
electrónico o de la citación enviada a los socios 
para la Junta Constitutiva. En caso de citaciones 
entregadas por mano, debe adjuntar copia del 
libro donde cada persona firmó recepción con-
forme de la citación.

c. Lista de asistencia de los socios a la Junta Consti-
tutiva (original o copia legalizada).

d. Escritura pública de los estatutos y acta de la Junta 
Constitutiva.

e. Acta de constitución del Consejo de Adminis-
tración legalizada ante notario.

f. Extracto del acta de la Junta Constitutiva.

g. Copia de la hoja del diario oficial donde salió 
publicado el extracto.

h. Copia legalizada de la inscripción de la coopera-
tiva en el Registro de Comercio o Conservador de 
Bienes Raíces.

  2.    Tiempos, plazos

El proceso completo desde que un grupo decide 
constituir una cooperativa hasta que ha ingresado toda 
la documentación respaldatoria en el Ministerio de Eco-
nomía (última etapa) es variable, y puede fluctuar entre 
4 y 10 meses en promedio. El tiempo dependerá funda-
mentalmente de que el comité organizador trabaje con 
celeridad, tanto en los trámites 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 trámites legales y de inscripciones que por 
su naturaleza tienen diferentes tiempos de respuesta de 
las entidades. A saber:

•	 Reducciones a escritura pública (notaría):  
7 a 20 días

•	 Legalización de documentos (notaría): 1 día
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•	 Publicación en Diario Oficial: 1 UTM6  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-
blicación no tendrá costo para la cooperativa.

Los tiempos y costos aquí señalados son un pro-
medio general. Siempre es posible que se presenten ex-
cepciones en que un grupo muy activo pueda concretar 
un proceso de constitución de una cooperativa en un 
plazo de uno o dos meses (que sería un tiempo récord 
y muy pocas veces visto). Lo mismo en relación con los 
costos, pues están comenzando a surgir algunas coo-
perativas de trabajo que han logrado hacer convenios 
con notarías y Conservadores de Bienes Raíces (en loca-
lidades más rurales), de manera que cobran unos costos 
mínimos y se han llegado a constituir cooperativas con 
$ 150.000. Importa señalar que estos casos han sido ex-
cepcionales (dos o tres del universo total), por tanto no 
entran en los cálculos promediales.

Lo más frecuente y común es que  
un proceso de constitución tarde  
unos siete meses, con costos totales 
de entre $ 1.800.000 y $ 2.500.000.

6  UTM es una unidad económica denominada unidad 
tributaria mensual. Su valor varía 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

¿Cómo interpretar las situaciones que se dan en los emprendimientos asociativos?  

Los estudios de casos como metodología de sistematización y aprendizaje del fenóme-
no cooperativo/asociativo. Estudio de caso: CooPIHUE. Situación caso: análisis de situa-
ción de la Cooperativa Agraria de Carmelo (CooPACAR).

1.    La metodología de los estudios de caso

Como ya se ha señalado, la gobernanza y la ges-
tión de organizaciones de carácter 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 
características.

Los estudios de caso son un buen instrumento 
para ilustrar y formar sobre cómo interpretar y trabajar 
la realidad de organizaciones de este tipo.

Un caso es la descripción objetiva de una situación 
administrativa u organizacional real y problemática que 
requiere la adopción de una o varias decisiones en me-
dio de un contexto ambiental, todo lo cual proporciona 
información para el planeamiento y análisis de alterna-
tivas de solución.

El estudio de caso constituye un campo privilegia-
do para comprender en profundidad los fenómenos  
económicos y de relaciones sociales, debido a que su fi-
nalidad es conocer cómo funcionan todas las partes del 
caso para crear hipótesis, 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 más utilizados para analizar el desempeño o las 
estrategias de las cooperativas.

El proceso analítico de un caso incluye seis fases:

1. Comprensión de la situación problemática

2. Interpretación de los objetivos del tomador  
de decisiones

3. Invención de opciones creativas

4. Evaluación de consecuencias

5. Toma de la decisión

6. Plan de implementación (comunicación, control)
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El esquema siguiente presenta los campos  
y la secuencia de análisis de un caso.Informonto de 

apo nSe presentan a continuación dos ejemplos reales 
de cooperativas agrarias, una chilena y una uruguaya, 
cuyos nombres, ubicación e información económica 
y social han sido modificados para ser utilizados con 
finalidades docentes y de análisis.

  2. Estudio de caso: COOPIHUE

2.1.   Presentación de la situación

José, el presidente, está en su predio regando el 
cultivo de papas, preocupado por la forma en que va a 
llevar adelante el análisis de los caminos a tomar por la 
cooperativa, dado que en la última reunión del Consejo 
y en conversaciones informales con socios han surgido 
posiciones diferentes y en algunos casos encontradas y 
excluyentes.

José es un productor hortícola de tamaño peque-
ño, muy bien considerado en la zona por el progreso 
económico 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 economía 
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 decisión se toma con un procedimiento inco-
rrecto, la cooperativa puede sufrir daños irreparables».

Los directivos coinciden totalmente en que no 
deben dejar pasar la próxima Junta General para pre-
sentar alguna idea, a fin de iniciar acciones concretas 
durante el ejercicio que comienza, cosa que no debería  
postergarse más.

Los directivos más viejos están decididamente 
convencidos de que lo que deben hacer es fortalecerse 
en brindar más servicios a los socios actuales, a fin de 
lograr mayor fidelidad. Para ello entienden que la am-
pliación del local y la inversión en una nueva planta de 
semillas y raciones son inversiones prioritarias.

Plan de acción: identi�cación de los pasos
a seguir para ejecutar la decisión.

Decisión: sale de la evaluación de 
alternativas, dejando en claro y 
ponderando los criterios de evaluación.

Deben tenerse claras las características 
del decisor.

Identi�cación, análisis y evaluación de 
alternativas.

Criterio de evaluación: las alternativas se 
evalúan por sus consecuencias.

Análisis de medio ambiente, contexto,
entorno: consiste en identi�car aquellos 
factores externos a la organización, o a la 
unidad organizativa que puede tener incidencia 
(favorable o desfavorable) en las posibilidades 
de lograr una solución al problema (FODA).

De�nición y justi�cación del problema:
la identi�cación del problema es la forma
más fácil de comenzar con el caso.

Análisis de las causas del problema.
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otra propuesta es la de invertir en uno o más lo-
cales como sucursales de la cooperativa pero fuera de 
Llanquihue, dado que ven la necesidad de crecimiento 
en número de socios para aumentar la actividad y ya 
hay algunos productores asociados de las comunas de 
Frutillar y Puerto octay, a donde debería apuntar el de-
sarrollo. Ello permitiría, además de la mayor actividad 
en los rubros de la cooperativa, la venta de semillas fo-
rrajeras de parte de los actuales socios. Lógicamente 
esta propuesta es respaldada por Francisco, el único 
directivo residente en Frutillar, quien argumenta que 
de esa forma se podría brindar un servicio mucho más 
personalizado y cercano a muchos productores hortíco-
las, agrícolas, ganaderos y lecheros en esas zonas, lo que 
daría mayor dinámica a CooPIHUE.

Para Juan, esta idea a su vez pone énfasis en los 
circuitos cortos, tema que fue bien acogido por la re-
gión de Los Lagos debido a que, por su atractivo turís-
tico, presenta efectivamente muchas oportunidades. 
Busca habilitar espacios de comercialización con dis-
posición de infraestructura adecuada para la venta de 
productos locales de grupos de agricultores; dado que 
en Frutillar y Puerto octay existen circuitos turísticos al 
volcán 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 dinámico integrado por 
unos veinte productores chicos ubicados en los alrede-
dores de esta ciudad, reconvertidos a la producción de 
frambuesas. Ellos están fuertemente comprometidos 
con el proyecto que se elabora con INDAP y que deman-
da inversión en infraestructura por CooPIHUE. Están 
muy ilusionados con que la cooperativa desarrolle el 
proyecto de inversión. Los productores más tradiciona-
les también visualizan que esta nueva actividad implica 
para la organización nuevos saberes y prácticas no desa-
rrolladas por la cooperativa hasta el momento.

José ve con mucho futuro el desarrollo de los  
berries en la región —y de hecho, si bien es horticultor, 
este año instaló una pequeña área de arándanos «para 
probar»—, pero le parece que sería importante incor-
porar a productores ubicados al norte, principalmente 
en la comuna de Frutillar, de mayor tamaño y proyec-
ción, lo que le daría mayor seguridad al proyecto que 
se elabora para la cooperativa. También piensa en la 
experiencia de la miel (la exportación 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 consideración, ya se ha mencionado públicamente 
que se trataría en la Junta General de Socios una pro-
puesta de crecimiento. Por ahora se nota desinterés a 
nivel de los socios, salvo un núcleo reducido cercano a 
los directivos, quienes han participado de discusiones 
a nivel informal; no se han escuchado otras opiniones 
al respecto. La expectativa está ubicada en el Consejo 
de Administración, ya que hay que llegar con una única 
posición a la asamblea.

El vecino de José vino a plantearle ayer que incor-
porar a los productores de octay era heredar una situa-
ción no deseable, dado que allí había funcionado hace 
veinte años una cooperativa que «la fundieron».

José tiene duda de cómo manejar el tema en el  
Consejo de Administración y cuál debería ser la for-
ma de presentación a la Junta General de Socios.

2.2.   Información adicional

Información del contexto

En la región de Los Lagos se encuentra ubicado el 
cuarto núcleo industrial del país. La producción agrope-
cuaria es la principal fuente de ocupación, que representa 
el 4,4 % del total nacional. Produce cereales, papas, remo-
lacha, ganadería y derivados lácteos, y es el principal pro-
ductor del país con un 65 % de la producción nacional.

La región de Los Lagos tiene el 39 % del ganado 
bovino del país, alimentado en el 30 % de las hectáreas 
forrajeras plantadas en Chile, y es el primer productor 
lácteo y de carne a nivel nacional.

Para 2007, Llanquihue continua siendo predominan-
temente agrícola. La población rural es un 58 % del total. A 
su vez, la mayor parte de la actividad industrial está cons-
tituida por el procesamiento de productos agropecuarios: 
plantas lecheras, plantas azucareras, una empresa dedica-
da a la elaboración de derivados de la papa, etcétera.

Respecto de la tenencia de la tierra, en Los Lagos 
los grupos de tamaño multifamiliar son los de mayor 
importancia: poseen cerca del 90 % de la tierra agrícola 
y arable; generan el 78 % de la producción y abarcan 
cerca del 50 % de la población agrícola activa. Particu-
larmente, la provincia de Llanquihue presenta una fuer-
te concentración de propiedades medianas y pequeñas, 
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aunque las propiedades grandes siguen manteniendo 
la mayor superficie en cuanto a hectáreas.

Es una zona principalmente lechera y de produc-
ción agrícola —remolacha, trigo y cebada—, especiali-
zada o asociada a lechería en predios más 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-
ducción de azúcar.

En la última década empezaron a instalarse culti-
vos de berries: frambuesas, arándanos, grosellas y mo-
ras. La gran parte de la producción se lleva a cabo en 
huertos caseros (82,1#%). Es un rubro emergente para 
los pequeños agricultores. Desde hace algunos años 
existe un creciente interés de agricultores, especial-
mente usuarios de INDAP, enfocados en este rubro, con 
énfasis en las frambuesas.

En la actualidad están establecidas en la región 16 
hectáreas de frambuesas de las variedades Meeker y He-
ritage. Además se espera avanzar en el establecimiento 
de mora híbrida, zarzaparrilla negra y roja, y arándanos, 
como una manera de diversificar la oferta en función de 
los mercados. El destino de la mayor parte de la produc-
ción es la empresa Bayas del Sur.

INDAP ha realizado una fuerte promoción de 
alianzas productivas en la zona para potenciar a pe-
queños agricultores a través de la implementación de 
huertos familiares, transformando a estas familias en 
proveedores de la materia prima para la elaboración de 
concentrados y jugos de fruta.

Información de CooPIHUE

La sede de CooPIHUE está 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 
ganadería y la agroindustria.

La mayoría de los 160 socios pertenecen a la co-
muna de Llanquihue pero en los últimos años se han 
asociado productores de otras comunas, en función 
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.

Los productores son mayoritariamente familiares 
—agrícolas, hortícolas y lecheros— que se abastecen 
de insumos (fertilizante, semillas, insumos agrícolas y 
veterinarios, raciones, subproductos para alimentación 
animal) en la cooperativa. Los productores lecheros re-
miten a Nestlé Chile S. A. y a Cecinas Llanquihue S. A.

CooPIHUE realiza la comercialización de trigo y 
cebada de los socios, concentrando oferta que vende 
a lo largo del año a más de un molino harinero en las 
regiones de Los Lagos, Los Ríos y Biobío. Asimismo ven-
de una parte pequeña de la producción hortícola de los 
socios a acopiadores locales y vende al menudeo en su 
local propio. Tiene también almacén y ferretería muy 
utilizados por socios y vecinos.

El Consejo de Administración está conformado 
por cinco miembros y tiene once funcionarios. Fun-
cionan cuatro comités de base: uno de productores de 
muy pequeña escala en Llanquihue, focalizado en el 
desarrollo de berries; otro de apicultores; los otros dos 
tienen una referencia geográfica e incorporan socios de 
más de una comuna.

En el último año se exportaron tres contenedores 
de miel a Francia, negocio muy bien evaluado y con el 
apoyo de Prochile. Se realizó una gira a Europa para 
consolidar relaciones con el cliente en Francia y para la 
búsqueda de nuevos mercados.

Con CoRFo se concluyó exitosamente el tercer 
año del Programa de Desarrollo de Proveedores (PDP), 
en el que participan unos 25 apicultores, que ha servido 
para mejorar y homogeneizar la producción.

Con INDAP se trabaja en programas de alianzas 
productivas, en un grupo de 45 productores hortícolas 
y otro de 32 productores de trigo.

También se está elaborando con mucho apoyo de 
INDAP un programa de alianza comercial para cultivos 
de berries pero faltan muchos aspectos a resolver: núme-
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 asociación 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-
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ción internacional de comercio justo que busca trabajar 
con organizaciones de pequeños productores campesi-
nos e indígenas de todo el mundo para provocar un de-
sarrollo social y económico ambientalmente sostenible.

Según consta en la memoria anual, «la exporta-
ción de miel demostró que internamente existían las 
capacidades para desarrollar un área 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-
ción dental, previsión de servicio mortuorio, créditos de 
emergencia, créditos sin interés para socios con enfer-
medades graves, etcétera.

Junta general de socios

Consejo de administración

Junta de vigilancia

Secretaria

Gerente

Área
comercial

Área
técnica

Área
contable

Área
social

Ingresos operativos 22,005,660

Margen bruto de contribución 4,179,542

Ingresos de explotación
socios 21,441,640

Ingresos de explotación
no socios 594,020

Resultados diversos 63,421

Ingresos fuera 
de explotación 106,138

Gastos �nancieros -128,880

Ingresos �nancieros 202,500

Castigos incobrables -51,000

Gastos fuera 
de explotación -42,717

Margen neto de contribución 1,813,934

Resultados �nancieros 22,620

Resultado antes de impuesto a la renta 1,727,893

Costos operativos 17,826,118

Costos de explotación
socios 17,367,962

Costos de explotación
no socios 458,156

Gastos de administración 
y ventas 2,365,608

Cooperativa COOPIHUE
Estado de resultados

1 de enero al 31 de diciembre de 2008
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Activo 31,525,628

Pasivo 7,881,407

Activo circulante 12,640,531

Activo no circulante 18,885,097

Disponible 1,264,053

Inversiones 321,196

Cuentas a cobrar 6,475,997

Bienes de cambio 4,579,285

Activo �jo 17,342,981

Otros activos 1,542,116

Pasivo circulante 7,058,387

Pasivo a largo plazo 823,020

Patrimonio 23,644,221

Cuentas patrimoniales 21,916,328

Resultado del ejercicio 1,727,893

Total pasivo y patrimonio 31,525,628

Estado de situación patrimonial 2008

Razón corriente AC/PC 1,79

Prueba ácida menor (AC-BG-gastos
adm.)/PC 1,14

Prueba ácida mayor (disp. + I. Temp.)/PC 0,22

De liquidez

Índice de Leverage PT/AT 0,25

Endeudamiento 
sobre patrimonio P/Patrimonio 0,33

De endeudamiento

Sobre activo Res. Ej/AT 0,07

Sobre patrimonio Res. Ej/Patrimonio 0,10103

Sobre ventas RN/VN 0,07852

Ratios

De rentabilidad
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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 cooperativa y en la 
temática de la planificación. También plantea el desa-
fío que tienen las organizaciones asociativas para ar-
monizar y atender los intereses de sus asociados, que 
pueden ser diferentes.

La reflexión estratégica que plantea el caso Coo-
PIHUE se puede realizar a partir de un análisis FoDA 

Análisis del entorno y del mercado Análisis interno

Fortalezas DebilidadesOportunidadesAmenazas

Problemas
críticos

Fuerte presencia de 
�rmas 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 in�uencia.

Si no se diversi�ca, 
otros agentes 
ocuparán ese 
espacio

El mercado de 
berries crece y 
logra buenos 
desempeños.

Más dinamismo.

La miel abre nuevo 
canal de comerciali-
zación y experticia.

El mercado de 
semillas e insumos 
en zonas contiguas 
está mal atendido o 
tiene ine�ciencias.

La venta de semillas 
forrajeras se encuen-
tra en expansión, ya 
que los lecheros y 
ganaderos incre-
mentan la intensi�-
cación.

Región muy produc-
tora de leche, carne 
y agrícola.

Productores muy 
chicos interesan 
poco a grandes 
�rmas. Son poten-
ciales clientes de la 
cooperativa

Buen prestigio 
local.

Buena salud 
económica de 
la organización.

El negocio que 
tiene lo hace bien.

Estancamiento de la 
facturación.

Iguales servicios a 
los socios desde 
hace años.

La baja facturación 
no permite asumir 
altos riesgos.

Bajo entrenamiento 
de la organización 
para la competen-
cia.

Los productores 
más dinámicos son 
pocos. Los produc-
tores tradicionales 
son la mayoría.

La baja cohesión de 
la cooperativa pude 
llevar a rupturas.

Estancamiento
La organización, la 
estrategia que la 
hizo mantenerse y 
tener éxito no sirven 
para la proyección, 
para el cumplimien-
to de los nuevos 
objetivos.

La estrategia de 
crecimiento dividió 
como nunca a los 
directivos de la 
cooperativa y se 
puede proyectar en 
la masa social.

(fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) de 
la organización, intentando determinar cuáles son los 
problemas críticos planteados.caso: COOPACAR

A partir del análisis FoDA y de la identificación 
de los problemas críticos, se pueden analizar las alter-
nativas de crecimiento planteadas según 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. 
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Alternativas 
estratégicas para 
el crecimiento

Criterio de 
evaluación. 
Viabilidad
(costo-bene�cio)

Estrategia de 
mercado

Alineamiento 
organizacional 
(objetivos de apoyo 
estratégico)

Vertical

Berries, productores 
chicos, alto valor del 
producto, mayor 
margen en el 
acondicionamiento y 
exportación – INDAP
Planta de semillas 
y raciones

Inversión en infraestruc-
tura muy especí�ca, 
vinculada a un solo rubro. 
Fácil de entrar (INDAP, 
política pública) pero 
difícil de salir sin daño.
Inversión para mejorar 
lo que ya se hace, sin 
incremento de clientes, 
producto marginal de 
baja cuantía.
Tiempo de madurez de 
la inversión.
Visualización del bene�-
cio por los asociados.
Costos de la nueva 
organización.
Cuántos se bene�cian en 
forma directa y cuántos 
potencialmente.
Concentración del riesgo.

No captura de nuevos 
socios.
Planteo antes de hacer la 
inversión.
Alianza estratégica en 
inversión y operativa con 
los productores grandes 
del norte.
Alianzas empresa 
exportadora.
Programas de �deliza-
ción, servicios adicionales

Socios tradicionales son 
la mayoría, son los que 
votan.
Nuevas capacidades, 
RR. HH., nueva actitud 
y aptitud.
Los bene�ciarios 
potenciales no partici-
pan de la asamblea, 
no votan.

Horizontal

Nuevos locales
Insumos para ganaderos 
y lecheros y agrícolas.
Hacer más de lo mismo.
Incorporación de 
productores de berries 
más grandes para 
exportación.

Bajo costo organizacional.
Es baja la inversión, se 
entra y se sale fácilmente.
Diversi�ca el riesgo 
comercial.
(A quiénes y a cuántos 
perjudicó, qué poder 
tienen.)
(A quiénes y a cuántos 
bene�ció, qué poder 
tienen.)
Incorpora productores 
que ya fundieron una 
cooperativa (incrementa 
riesgo organizacional).
Capacidad de capturar 
valor en el futuro.

Captura nuevos socios.
Arrendamiento de locales 
y alianza con proveedo-
res que compiten con las 
grandes �rmas provee-
doras de insumos.
Logística de menudeo y 
relacionamiento comer-
cial con demanda 
atomizada.

Se desarrolla con las 
mismas capacidades de 
recursos humanos.

Circuitos cortos, 
turismo

La estrategia de cercanías 
es positiva para los produc-
tores pero de bajo impacto 
para la cooperativa.
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3.    Estudio de caso: COOPACAR

3.1.    Presentación de la situación

El Consejo de Administración de CooPACAR 
(Cooperativa Agropecuaria de Carmelo) se reúne para 
analizar el informe resumido de una consultoría de 
apoyo que tenía por objetivo «determinar la situación 
patrimonial de la cooperativa, así como también definir 
algunos lineamientos para planificar en el corto plazo 
soluciones a las obligaciones financieras más perento-
rias». De igual forma debían definir qué y cómo iban a 
comunicarle a la Asamblea de Socios los resultados de 
la consultoría. No era un tema fácil porque la cooperati-
va, como todas las que tenían el almacenaje de granos 
como rubro principal, venía 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 producción. Los socios funda-
dores de la cooperativa eran productores de diferentes 
rubros pero en la mayoría de los casos realizaban agri-
cultura. Hacia 1955, cuando se creó 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 año), continúan de-
sarrollando diferentes rubros en sus predios pero en la 
mayoría de los casos realizan agricultura con cultivos de 
invierno y verano.

A tal punto estaba la situación sectorial y de las 
cooperativas del departamento de Colonia que, a ini-
ciativa de la FAC (Federación de Cooperativas Agra-
rias), el año pasado la cooperativa, junto con CALAS de 
Conchillas y CALoL de ombúes de Lavalle estuvo en 
conversaciones para fusionarse en una sola organiza-
ción (que permitiría hacer economía de escala, mejo-
rar la logística del almacenaje y hasta dejar de compe-
tir entre ellas…) pero nunca se concretó nada de eso.

El contexto sectorial

Si bien el sector agropecuario uruguayo cre-
ce entre 1980 y 1998 un 2,75 % de promedio anual, 
se producen en él transformaciones importantes 
tales como fuertes procesos de cambio técnico e 
inversión, concentración y disminución del núme-
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 agrícola del país, con siembras que 
oscilaban entre 150.000 y 300.000 hectáreas por 
año. La alta variabilidad del área sembrada es ex-
plicada por factores de mercado y precios en la dé-
cada, y de evolución tecnológica en el largo plazo.

Las dificultades de precio y mercado, junto 
con los cambios tecnológicos, además de generar 
una alta variabilidad en el área de siembra provoca-
ron una disminución en el número de productores 
que plantaban trigo y un aumento consecuente 
del tamaño promedio de la chacra. En el transcur-
so de la década de los noventa, el número de pro-
ductores que plantaban trigo bajó en un 58 % y el 
tamaño promedio de la chacra creció en un 100 %.

En la reunión del Consejo están 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 períodos por ser el que tiene 
experiencia en escribir actas y cartas; los vocales, uno de 
ellos expresidente y ambos con más de veinte años de 
participación en la cooperativa, y el gerente, un ingenie-
ro agrónomo hijo de otro socio fundador de la coope-
rativa. No llama la atención la falta del tesorero porque 
tiene asistencia discontinua.

Luego de la lectura del informe de la consultoría 
realizado por el gerente, el presidente piensa: «esta cri-
sis se viene dando desde varios años atrás, 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 consultoría

3.2.1.     Análisis de la situación patrimonial

El presente análisis pretende determinar a un momento 
dado el patrimonio de la empresa y su composición. El 
estado de situación patrimonial es un informe contable 
que muestra el patrimonio de la empresa y su compo-
sición.

De acuerdo con el estado estimado que precede a este 
análisis, 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 además 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.

396.749

Activo

Activo corriente

Pasivo

Pasivo corriente

Disponibilidades 173.248

Valores al cobro 314.900 

420.318

399.527

 161.500 

Créditos por ventas 485.498 

29.000

Activo no corriente

Bienes de uso 91.000

Inversiones en otras empresas 29.000

120.000

88.000

Total activo no corriente 117.000

Bienes de cambio 570.200 

Total activo corriente  1.532.098 

19961997Balance

 1.389.842 

17.860

Pasivo no corriente

Préstamos bancarios LP 17.860

Total pasivo no corriente 7.970

1.328.669

7.970

Total pasivo 1.504.068

Total pasivo corriente 1.496.098

Patrimonio

1.893.527

Estado de resultados

Ventas 2.138.964

Costos operativos 1.751.852

245.437

1.935.890

Margen bruto 184.038

- 179.584Gastos admin. y ventas - 186.594

- 14.896Resultado �nanciero - 33.587

Total pasivo más patrimonio

1.310.809

Total activo 1.649.098 1.509.842

27.569

Proveedores M/E 91.589

Proveedores MN 28.100

185.335

80.199

Cheques diferidos a pagar 209.700

Clientes 4.000 2.500

27.569

Cuentas pendientes M/E 1.900

Central cooperativa de granos 28.100

42.600

2.200

Ministerio de Agricultura 84.200

Central Lanera Uruguaya 23.300 19.741

640.000Préstamos bancarios 803.900

19.630Deudas �scales 23.500

Otras deudas  10.488 80.200

181.173145.030

Resultado del ejercicio 50.957- 36.143

 1.509.8421.649.098
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El primer ratio, razón 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 situación del ejercicio 1996, momento en el 
cual la relación era de 1,0603.

Consideramos que, si bien es una relación 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 restricción, 
no tomando los bienes de cambio en la comparación con 

Razón corriente 1,0603

Prueba ácida 0,755

1,0241

0,643

Margen bruto 11,47 %

Margen neto 2,38 %

9,51 %

-1,87 %

Período de cobranza 2,3583,009

Razón 
Pasivo/patrimonio 7,33410,371

19961997

el pasivo corriente. Tenemos la prueba ácida con un ratio 
de 0,643 para el año 1997 y de 0,755 para el año 1996.

Vemos aquí que las variaciones en la realización de 
los bienes de cambio inciden fuertemente en la liquidez 
de la empresa. Esto implica que de cada dólar de deu-
da solamente hay 64 centésimos (entre disponibilidades 
créditos y documentos a cobrar) de respaldo.

También en el período 01/07/1996-31/01/1997 
podemos constatar un incremento de los stocks de mer-
cadería, de acuerdo con el siguiente detalle:

Se presentan algunos ratios que comparan los  
ejercicios 1996 y 1997:

Concepto

305.500

38.700

30/06/1996

Artículos almacén 217.042

Artículos veterinaria 30.996

Fertilizantes 23.404 21.600

Incremento

86.458

7.704

-1.804

Total 271.442 365.800 94.358

En USD

31/01/1997

40 %

25 %

-8 %

34 %

De este cuadro podemos deducir que hubo un aumento del financiamiento para absorber este incremento de stock.  
Este comportamiento tiene incidencia en la situación de iliquidez que estamos comentando.
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otro elemento restrictivo del análisis de la razón co-
rriente lo constituye la situación 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 año, veríamos que el promedio 
de cobranza es de 90 días para este período. En el año 
anterior había sido de 70 días (2,35 meses).

Pero haciendo un análisis más profundo del sal-
do de deudores, cuando ajustamos el saldo en dólares 
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 aquí la situación de morosidad 
de los titulares de las cuentas corrientes. Para ello se 
analizaron aquellas deudas mayores a USD 10.000. Este 
análisis involucró a 20 socios cuyos saldos representan 
unos USD 358.836, que corresponde al 73,91 % del saldo.

También se debe considerar el análisis 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 mayoría de las liquidaciones (por remi-
sión de grano de cereal) y no han podido cancelar sus 
deudas (análisis al 28/02/1997). No obstante ello, no 
se cree en principio que se den perjuicios económicos, 
sino que su incidencia mayor es de índole financiera. 
Este grupo de deudores representa el 40,75 % del saldo 
de créditos por ventas.

También se trabajó sobre un grupo importante de 
deudores cuyos saldos presentan una antigüedad ma-
yor a un año. 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.

Si suponemos —en forma conservadora— que 
solamente se cobrarán los créditos que calificamos 
como regulares en un año, la razón corriente sería de 
0,87. Ello implica que se daría una situación de desfinan-
ciamiento en el corto plazo de 13 centavos de dólar por 
cada peso de deuda.

A esto debemos agregarle que cualquier desvío 
en la realización a los stocks no estaría haciendo caer el 
índice hasta cerca de un nivel de 0,60.

En relación con el saldo de bienes de cambio, se 
tomaron los artículos generales, veterinaria y fertilizan-
tes según el valor de la última compra. Los stocks de 
granos se tomaron a precio de mercado, cotizándose en 
particular los stocks de trigo de la zafra pasada (1400 t), 
a USD 130 la tonelada.

Además se crea una reserva de desvalorización 
por USD 20.000, a los efectos de cubrir las contingencias 
de variación de precios de las mercaderías.

En relación con los proveedores se analizaron sal-
dos sobre todo el de Central Cooperativa de Granos y el 
de CYMPAY.

Se confirmó verbalmente el saldo de deuda con el 
MGAP por el arrendamiento de la planta de silos (para el 
almacenaje de granos).

Créditos por ventas 485.498

Deudores morosos 197.874

Deudores en gestión 22.000

100 %

40,75 %

4,53 %

Deudores regulares 265.624 54,72  %

Resumen PorcentajeUSD
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Activo

Créditos por ventas 485.498

Bienes de cambio

Activos no corrientes

23.500

Documentos al cobro 314.900

117.000

590.200

803.900

Disponibilidades

Deudas �scales

Deudas diversas

Deudas a largo plazo

Deudas �nancieras

Deudas comerciales161.500 574.010

Total

En USD

Pasivo

7.970

1.669.098 1.504.068

94.688

La composición del activo y el pasivo, en forma resumida, es la siguiente:

El cociente pasivo/patrimonio muestra el alto endeudamiento de la empresa,  
que ya era alto en el año 1996  y empeora para el año 1997.

El margen bruto baja en comparación al año anterior y no logran cubrir los GAV y financieros.
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3.2.2.    Análisis organizacional

En función de los intercambios que se produjeron 
entre directivos, funcionarios y miembros de esta consul-
tora, durante la ejecución de este contrato se pudo apre-
ciar falencias a nivel de la organización de CooPACAR.

•	 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 delimitación 
de responsabilidades en la generación de estas.

•	 No se comprende la actual organización de la em-
presa. Existe la sensación de que los distintos car-
gos se fueron creando en forma errática, y que ni 
existió ni existe una evaluación de estos. En rela-
ción con las dependencias jerárquicas hay dife-
rentes interpretaciones, que traen por supuesto 
problemas en la gestión.

•	 No hay una visión articuladora de la gestión de la 
cooperativa con el socio productor. Existen contra-
dicciones de la cooperativa como herramienta.

•	 Ausencia de definiciones en relación con las acti-
vidades de promoción. Los técnicos tienen una 
orientación más vinculada a la asistencia técnica 
que a la promoción.

•	 No existe un referente claro a nivel de la adminis-
tración. Hay ausencia de un jefe administrativo 
y, como correlato, participación por la vía de los 
hechos de distintas funciones en varias perso-
nas. Faltan procedimientos, sobre todo en lo que 
tiene que ver con la formulación de información 
básica para la toma de decisiones.

•	 No se cuenta con los informes al Consejo de Ad-
ministración, la Junta de Vigilancia y la Gerencia 
que permitan tomar definiciones con un mínimo 
de sustento.

•	 No existe una instancia de síntesis a nivel de direc-
ción funcional. No hay una instancia de coordina-
ción de líneas entre gerencia y mandos medios. 
Los contactos se dan generalmente en términos 
unilaterales, aperiódicos y en tono informal. So-
lamente a nivel gerencial se da una visión más 
de conjunto pero no abarca toda la realidad de 
la empresa.

3.3. Algunos conceptos claves para entender el 
análisis patrimonial. Definición 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 considerará 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-
ganización.

•	 Créditos son todos los derechos que tiene la or-
ganización 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, específicos veterinarios, 
agroquímicos) o produce para la venta.

•	 Créditos a largo plazo son los créditos cuyo plazo 
de vencimiento excede el período 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.

Carencia de un sistema de información

Falta de un plan rector

Inexistencia de un organigrama

Resumen de las principales restricciones 
a nivel organizativo

Carencia de contenido de las funciones 
de jefe de administración y de de�niciones 
del Departamento Técnico
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•	 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 producción. Tienen una vida útil estimada 
superior a un año.

•	 Intangibles son los activos, servicios a terceros, 
asesorías que generan ganancias.

•	 Deudas son obligaciones de la organización para 
con terceros; por ejemplo, por compras de mer-
cadería, insumos o maquinarias, a pagar a crédi-
to. Simple sería en una cuenta corriente y docu-
mentada cuando firmamos un conforme; estos 
casi siempre son con vencimiento a treinta días.

•	 Deudas a largo plazo son las deudas que corres-
ponden a pasivo no corriente, o sea, con más 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 económicos 
de ejercicios anteriores cerrados a fecha de balance.

3.4. Algunas claves para identificar  
alternativas para la cooperativa

El objetivo del ejemplo está vinculado con desa-
rrollar la capacidad de evaluación de la situación econó-
mica-financiera de una cooperativa que enfrenta dificul-
tades internas y externas. De igual forma, busca ilustrar 
sobre la complejidad del proceso de comunicación y 
toma de decisiones colectivas en contextos críticos.

El problema principal planteado en este caso es la 
situación 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 difícil contexto se hacen 
más críticas.

•	 En la organización y funcionamiento del Consejo 
de Administración.

Resumidamente, estas son problemáticas 
que se pueden identificar:

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 razón 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 información para la 
toma de decisiones.

•	 Carencia de contenido de las funciones de  
jefe de administración y definiciones del  
Departamento Técnico.

La cooperativa parece tener pocas alternativas de 
solución. Es clave tener en cuenta la información secto-
rial que se brinda. El caso se ubica en un período históri-
co de fuertes transformaciones en el sector agropecua-
rio y en el país. En aquel entonces el trigo era el principal 
cultivo agrícola 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 información sectorial ilustra la alta in-
certidumbre en que se encontraba la cooperativa. Había 
una fuerte variación del área de siembra. Las contingen-
cias climáticas y de precios podían hacer cambiar dra-
máticamente los resultados de una cooperativa cuyo 
principal servicio o ingreso estaba asociado a los granos.

Por otra parte, la baja en el número de producto-
res y la suba en el área promedio de siembra por pro-
ductor son un dato fundamental para interpretar la  
situación de CooPACAR. La deuda está concentrada en 
pocos productores pero seguramente ellos son necesa-
rios para hacer la escala mínima de operación requerida 
de los servicios de la cooperativa.
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En lo que se refiere a lo financiero parecería que lo 
primero es establecer una línea 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 reducción no 
sería una alternativa sustantiva), la única línea de trabajo 
posible es transformar las deudas de corto plazo en deu-
das de largo plazo. Esta línea de financiamiento de largo 
plazo (a cinco años) debería estar acompañada con la re-
activación de las líneas de financiamiento para la compra 
de granos y semillas que permitan una mayor actividad 
de la cooperativa.

En los aspectos organizacionales, la alternativa de 
solución estaría principalmente basada en la implemen-
tación de un proceso de reestructura organizacional.  
Generalmente estos procesos tienden a:

•	 La definición de líneas de autoridad y  
responsabilidad.

•	 La delimitación de funciones en forma  
precisa y clara.

•	 Estructurar un sistema de control interno  
sencillo pero sólido.

•	 Poner en manos de la dirección instrumentos  
de información comercial y económico  
financiera que apoyen la gestión y la toma de 
decisiones empresariales.

Si bien los déficits organizacionales y de gestión no 
son el problema principal, coadyuvan a agudizarlo y funda-
mentalmente dificultan las alternativas de solución.

La dificultad es que toda reestructura organizacio-
nal revisa la administración del poder dentro de una or-
ganización y su reasignación suele generar incertidumbre  
y resistencia.

Como elemento más estratégico de alternativa de 
solución 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 fusión. Sin embar-
go, los procesos de fusión 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 fusión sea viable debería solucionar contundente-
mente la cuestión del endeudamiento.
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Anexo 4:    Ejemplo de resumen ejecutivo de plan de negocios

Fondo de financiamiento para reservas  
estratégicas de granos y subproductos

Resumen ejecutivo

Objetivo de la propuesta: Disminución del ries-
go de las empresas lecheras en el proceso de intensifi-
cación de la producción.

a.  Situación de partida

La lechería ha experimentado en los últimos años 
un fuerte crecimiento impulsada por los buenos precios 
del producto. Este crecimiento implicó un fuerte incre-
mento de costos por hectárea y, en menor medida, por 
litro producido. Los costos por hectárea se han duplica-
do en el período referido y en el promedio de los últimos 
años los márgenes 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 producción de leche y el incremento de 
productividad se explica porque las unidades de pro-
ducción incorporaron más cantidad de concentrados 
(tanto energéticos como proteicos) a la alimentación 
del rodeo en producción. Este proceso de incremento 
de costos y riesgos fue acompañado 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 producción 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 variación 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 producción 
de tamaño pequeño y mediano y con altas tasas de 
crecimiento se vuelven extremadamente vulnerables. 
Para sostener el margen económico del negocio deben 

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 selecció un grupo de productores que actual-
mente superan una productividad de 4.000 l/ha/vaca 
masa, y remiten a la industria entre 100.000 y 700.000 
litros de leche al año. Este segmento de productores es 
de tipo familiar y comprendería a unos 370 beneficia-
rios iniciales del proyecto. En conjunto remiten a la in-
dustria láctea unos 136 millones de litros anuales (6 % 
de la remisión) y consumen granos y subproductos en el 
entorno de 37.000 toneladas por año de concentrados 
(granos y raciones). Este consumo de granos y subpro-
ductos se valoriza a precios actuales en unos 10 millones 
de dólares anuales.

Al presente no existen en el sistema financiero 
ofertas de capital de giro para sostener la intensificación 
de estos sistemas productivos lecheros y el crecimiento 
de la unidades de producción en las condiciones que 
estas lo requieren.

En una segunda etapa de aplicación de los recursos 
financieros del proyecto, el segmento beneficiario po-
dría ampliarse a queseros artesanales seleccionados por 
sus tasas de crecimiento y volumen de la producción, y a 
otros segmentos de productores con mayores volúme-
nes de remisión 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 priorización del ac-
ceso a estos, antes que el precio del insumo.

Las organizaciones de productores (gremiales con 
acción 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 
ordeñe. 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 última zafra manejaron un volumen de 
compras totales de alrededor de 9 millones de dólares y 
suministraron grano a unos 800 productores lecheros de 
los 2.700 remitentes de leche que se verificaron en dicho 
período a nivel nacional. Las operativas de compra de 
grano han priorizado, en general, la adquisición en zafra; 
en los últimos años esta opción de compra no fue la más 
económica 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 alimentación 
del rodeo por el periodo de un año y realice el pago del 
crédito en cuatro años (pago como porcentaje del valor 
bruto de la remisión, con vencimiento en el plazo varia-
ble). La hipótesis 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 población ob-
jetivo a apoyar con el fondo se encuentran con buenos 
márgenes para realizar dicha inversión, si se logra un 
sistema de financiamiento adecuado para la operación. 
El precio de compra de los granos y subproductos y la 
implementación de una estrategia de suministro conti-
nua explican gran parte del resultado económico de las 
empresas lecheras.

En el ejercicio 2009-2010 el precio promedio al 
que se compró el concentrado fue de 200 dólares la 
tonelada, con un desvío de 50 dólares, lo que implica 
un coeficiente de variación del 25 %. o sea que algu-
nos productores compraron a 150 dólares la tonelada 
y otros a 250 dólares 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 dólares la tonelada, con un coeficiente 
de variación del 22 %.

Se constata en las empresas lecheras que aquellas 
que aparecen con el precio del mix de concentrado más 
caro no correlacionan con ingredientes de mayor valor 
nutricional y por tanto de mayor respuesta en leche. 
Como tampoco habría correlación entre aquellas que 
compran grandes volúmenes y las que adquieren volú-
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 reducción 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 
estaría impactando en el ingreso de capital en for-
ma positiva en el entorno del 28 % (véase anexo 3).

•	 Reducción del riesgo precio de un insumo de alta 
incidencia en el resultado económico de la em-
presa lechera.

•	 Incremento de la estabilidad en la tecnología 
adoptada. Las empresas posicionadas en una 
combinación de alta carga animal y buen desem-
peño individual dependen en forma significativa 
de la incorporación 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 tecnología 
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 año.

d.  Riesgos de la propuesta

Riesgo de mercado

Los riesgos a asumir provienen de la evolución 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 desempeño positivo de otros rubros o 
por la exportación.



Actualmente, el margen por litro de leche se en-
cuentra en el entorno de los 12 centavos de dólar. Histó-
ricamente este margen se situó en los 3,5 centavos por 
litro y posibilitó que la lechería creciera a un 4 % acumula-
tivo anual. Para el próximo ejercicio (2011-2012) se puede 
esperar que el margen disminuya a 6 centavos por litro, 
en un escenario con tonificación del precio de los granos.

Riesgo financiero

Las unidades de producción beneficiarias tienen 
baja capacidad de flexibilizar sus egresos, por su grado 
de intensificación. Ello, sumado al presupuesto familiar, 
puede generar estrangulamientos financieros por perio-
dos cortos de tiempo y, por lo tanto, una reducción en 
la capacidad de pago (obligaciones) de estas unidades.

Riesgo comercial

Los competidores pueden adoptar prácticas no 
habituales en sus ofertas para desalentar este nuevo 
mecanismo de adquisición de granos. Los operadores 
comerciales del fondo (gremiales) con problemas de 
asimetría en la información del mercado de granos res-
pecto a otros actores pueden mostrar una gestión de 
baja eficiencia.

e.  Bases de operación del fondo

La base de la operativa implica el financiamien-
to al productor, quien es el sujeto del crédito. El fondo 
operará 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 láctea actúa como agente de retención y vuelca 
los repagos de los productores al fondo.

Los contratos de financiamiento del fondo con los 
productores tienen una duración de cuatro años para 
financiar el stock estratégico de reservas de granos y 
subproductos. El crédito será otorgado al productor a 
sola firma.

El fondo será de naturaleza competitiva. Es decir 
que será asignado en función de la calificación de las pro-
puestas presentadas por las gremiales lecheras. Estas de-

berán 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 aprobación de una propuesta co-
mercial. El repago de los créditos por los productores 
beneficiarios se conforma a partir de un porcentaje de 
la facturación bruta de la unidad de producción. Se 
contemplará la posibilidad de diferimientos de pagos, 
de carácter opcional, en función de la ocurrencia de 
acontecimientos adversos climáticos o de precios.

El diseño 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 automáticamente a una ampliación de crédi-
to y se le liberen fondos para, si lo entiende necesario o 
conveniente, pueda operar en nuevas compras de gra-
nos y 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 climáticas.

El fondo contará con un reglamento que especifica-
rá todos los detalles en cuanto a condiciones de acceso 
y elegibilidad, documentación a suscribir, características 
del financiamiento y modalidad de repago.
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Impacto de la variación del precio del  
concentrado en el resultado económico  
de las empresas lecheras familiares

Sensibilidad de los ingresos a la variación  
del precio de los concentrados

V
ar

ia
ci

ó
n

 p
re

ci
o

 c
ap

it
al

Variación precios concentrados

80 %

60 %

40 %

20 %

0 %

-20 %

-40 %

-60 %

-80 %

-50 %    -40 %   -30 %   -20 %   -10 %     -0 %     10 %     20 %     30 %     40 %    50 %



Volumen de las operativas de compra  
de grano realizadas por las organizaciones  
de productores (promedio de los últimos  
4 años)

Soc. Prod. Lecheros de Villa Rodríguez 395000

Soc. Prod. Lecheros de Florida

Asoc. Nacional de Productores Lecheros

Soc. Prod. Lecheros de San Ramón 183000

2372000

169000

SFR Valdense 333000

40

39

252

8

103

50

28

47

Asoc. Prod. Lecheros de San José 420000 46 45

90

17

Total

Organización Monto USD

N.º 
productores
asistidos

Ton
promedio/
productor

3872000 488 46

Concentrado/leche

Litros/VO/día

Kg concentrado/litro

Precio leche

Precio concentrados 0,105

0,133

0,79

15,5

0,127

01-02

0,095

0,101

0,95

14,6

0,137

02-03

0,144

0,137

1,05

16,5

0,153

03-04

0,135

0,162

0,83

17,3

0,173

04-05

0,136

0,180

0,75

17,2

0,206

05-06

0,176

0,184

0,96

16,9

0,194

06-07

0,267

0,353

0,76

17

0,276

07-08

0,264

0,250

1,06

18,6

0,279

08-09

0,200

0,288

0,69

18,5

0,263

09-10

0,280

0,381

0,73

19

0,298

10-11

0,180

0,217

0,83

17,11

0,21

Promedio

Relación precio del  
concentrado/precio de la leche





149

Bibliografía 
general

 
CAPíTULo 1

anZieu, didier; martin, J.-Yves (1971). la dinámica de 
los grupos pequeños. buenos aires: KapelusZ.

albrecHet, carl (1994). programando o futuro.  
o trem da linHa norte. san pablo: maKron booKs.

arocena, José (1993). «discusión sobre el concepto 
de racionalidad en la teoría de la organiZación», en 
la reforma del estado. más allá de la privatiZación. 
montevideo: fesur.

banner, d. K.; gagne, t. e. (1995). designing effective 
organisations. tHousand oaKs: sage publications inc.

bion, Wilfred (1970). atención e interpretación. londres: 
tavistocK publications.

ccu, área rural. dinámica grupal. montevideo: ccu.

ccu, departamento de educación. para trabaJar 
con grupos. montevideo: ccu.

corbo, gabriel (2002). las redes territoriales. informe de 
consultoría para el banco interamericano de desarrollo.

fleurY, sonia (2002). «el desafío de la gestión de las 
redes de políticas», revista instituciones Y desarrollo, 
barcelona.

fucrea. metodología grupal. capacitación a grupos 
pronadega. montevideo

isola, gabriel (2001). el lideraZgo en los procesos  
asociativos rurales: los casos de calpace Y la unidad 
cooperaria n.º 1. montevideo: facultad de agronomía, 
udelar.

luft, JosepH (1973). introducción a la dinámica de grupos. 
parís: Herder.

marqués, Joaquín (1996). «el trabaJo de equipo», en 
Historia, violencia Y subJetividad. iii Jornadas de  
psicología universitaria. montevideo: multiplicidades.

mintZberg, HenrY (2000). diseño de las organiZaciones 
efectivas. montreal: univ. mc.gill.

picHon-riviere, enrique (1985). teoría del vínculo. 
buenos aires: nueva visión.

piedracueva, enrique (1991). seminario de teoría Y 
práctica profesional. montevideo: escuela universitaria 
de servicio social.

quiroga, ana. p. (1994). enfoques Y perspectivas en  
psicología social. desarrollos a partir del pensamiento 
de picHón rivière. buenos aires: cinco.

rovere, mario (1998). redes: Hacia la construcción de 
redes en salud: los grupos Humanos, las instituciones, 
la comunidad. rosario, argentina: instituto de la  
salud Juan laZarte-secretaría de salud pública de 
rosario.



150

 
CAPíTULo 2

alianZa cooperativa internacional (aci) 
(2012). los principios cooperativos para el siglo xxi, 
serie manuales, n.º 2. buenos aires: intercoop.

berveJillo, José; giudice, gabriel; mondelli,  
mario (2012). innovaciones en las cooperativas agra-
rias uruguaYas. montevideo: cinve.

biJman, Jos et al. (2012). apoYo a las cooperativas agrarias: 
desarrollo de las cooperativas agrarias en la unión  
europea. países baJos: universidad de Wageningen.

isola, gabriel (2001). el lideraZgo en los procesos a 
sociativos rurales: los casos de calpace Y la unidad 
cooperaria n.° 1. montevideo: facultad de agronomía, 
udelar.

ministerio de economía, fomento Y recons-
trucción (2003). leY 19832 (leY general de  
cooperativas). santiago.

oit (2002). recomendación 193 sobre la promoción de 
las cooperativas, ‹Http://WWW.ilo.org/dYn/normlex/
es/f?p=normlexpub:12100:0::no::p12100 
_ilo_code:r193›.

 
CAPíTULo 3

álvareZ peña, pablo (2002). «sistemas contables en 
cooperativas de aHorro Y crédito», monografía, en 
‹Http://WWW.monografias.com/trabaJos82/sistemas- 
contables-cooperativas/sistemas-contables-cooperativas2.
sHtml› [consulta: 18.8.2011].

división de asociatividad Y economía social, 
subsecretaria de economía Y empresas de menor tamaño 
(daes) (2015). panorama Y proYecciones de la economía 
social Y cooperativa en cHile. santiago: daes, pp. 18-19.

figueroa, rodolfo (1975). «reforma de la leY general 
de cooperativas de cHile», revista cHilena de derecHo, 
vol. 2, n.º 1-2, pp. 90-108.

péreZ,  ernesto;  radrigán,  mario;  martini, 
gabriela (2003a). situación actual del cooperativismo en  
cHile. santiago: programa interdisciplinario de estudios  
asociativos, universidad de cHile, ‹Http://Web.tau.org.
ar/upload/89f0c2b656ca02ff45ef61a4f2e5bf24/
radrigan_coop.pdf› [consulta: 12.8.2011].

— (2003b). el sector cooperativo en cHile: balances Y 
desafíos. santiago: pro-asocia, facultad de ciencias 
sociales, universidad de cHile.

péreZ l., claudio (1.4.2011). cooperativismo, origen 
Y etapas en cHile, informe 863, «política». santiago: 
centro de estudios del desarrollo, ‹WWW.ced.cl/ap/
Wp-content/uploads/2011/04/863.pdf› [consulta: 
12.8.2011].

unidad de estudios, división de política 
comercial e industrial, ministerio de  
economía, fomento Y turismo (2014).  
cooperativismo en cHile. santiago: ministerio de  
economía, fomento Y turismo.



151

 
CAPíTULo 4

alianZa cooperativa internacional (aci) 
(2015). la gobernanZa cooperativa apta para construir 
resiliencia frente a la compleJidad. bruselas: alianZa 
cooperativa internacional.

améZaga, c. et al. (2013). orientaciones estratégicas 
para el fortalecimiento de la gestión asociativa. san 
salvador: iica.

bertullo, Jorge; torrelli, milton; rieiro, anabelle; 
et. al (2007). instrumento de medición de las particulari-
dades de la rentabilidad social en las cooperativas. red 
unircoop.

bleger, i.; vuotto, m. (2005). acerca de la ges-
tión en las empresas cooperativas. documento 49.  
buenos aires: centro de estudios de sociología del  
trabaJo, facultad de ciencias económicas, universidad 
de buenos aires.

centro cooperativista uruguaYo. área  
rural (2014a). visión integral de la gestión cooperativa.  
documento de trabaJo del curso sobre gestión  
cooperativa, escuela de formación cooperativa de la 
unaf (cHile).

— (2014b). cooperativas. documento de trabaJo del curso 
sobre gestión cooperativa. escuela de formación  
cooperativa de la unaf (cHile).

— (2014c). marco asociativo. documento de trabaJo del 
curso sobre gestión cooperativa. escuela de formación 
cooperativa de la unaf (cHile)

— (2014d). el trabaJo en grupo. documento de trabaJo del 
curso sobre gestión cooperativa. escuela de formación 
cooperativa de la unaf (cHile).

davis, peter; donaldson, JoHn (2005). management 
cooperativista: una filosofía para los negocios. buenos 
aires: granica.

davis, peter (2004). managing tHe co-operative difference. 
leicester: universidad de leicester.

fernándeZ lorenZo, l. et al. (1998). balance social 
cooperativo integral. un modelo argentino basado en 
la identidad cooperativa. la plata: facultad de ciencias 
económicas, universidad nacional de la plata.

granovetter, marK (1990). «tHe old and tHe neW 
economic sociologY: a HistorY and an agenda», 
en friedland, r.; robertson, a. f. (eds.). beYond tHe  
marKetplace: retHinKing economY and societY, pp. 89-
112. nueva YorK: aldine.

presno, nora beatriZ (2007). «contribución 
de la educación cooperativa para los procesos de  
desarrollo rural», en la enseñanZa del desarrollo rural.  
enfoques Y perspectivas. bogotá: fundación cultural 
Javeriana de artes gráficas.



152

 
CAPíTULo 5

centro cooperativista uruguaYo. área ru-
ral (2014). visión integral de la gestión cooperativa.  
documento de trabaJo del curso sobre gestión  
cooperativa, escuela de formación cooperativa de la 
unaf (cHile).

cortes garcía, francisco Joaquín (2012). breve  
introducción a las finanZas cooperativas. cuaderno 
cooperativo n.º 2. almería: fundación caJamar. dis-
ponible en ‹WWW.fundacioncaJamar.es›.

garcía torrente, roberto; caro gómeZ, gus-
tavo; uclés aguileta, daniel (2013). dirección  
estratégica para cooperativas. cuaderno cooperativo 
n.º 4. almería: fundación caJamar. disponible en ‹WWW.
fundacioncaJamar.es›.

sociedad de cooperación para el desarrollo 
internacional (2004). manual de capacitación en 
cooperativismo.

 
CAPíTULo 6

borello, antonio (2000). el plan de negocios. bogotá: 
mcgraW Hill.

bustamante, aleJandro (s/f). articulación de cadenas 
agroindustriales. montevideo: mgap-bid-proYecto 
ganadero.

— diseño de contratos con incentivos. montevideo: 
mgap-bid-proYecto ganadero.

— alianZas  con  proveedores.  montevideo: mgap-
bid- proYecto  ganadero.

Karlson, daniel (2005). organiZational models in u.s. 
agricultural cooperatives. uppsala: institutionen för 
eKonomi. sveriges lantbruKsuniversitet.

leWis, Jordan (1995). tHe connected corporation.  
nueva YorK: tHe free press.

martineZ, steve (1999). vertical coordination in tHe 
porK and broiler industries. WasHington: ers-usda.

porter lYncH, robert; WileY, J. (1993). business 
alliance guide. tHe Hidden competitive Weapon.  
nueva YorK: J. WileY.

sapag cHain, nassir (s/f). cómo meJorar la efectivi-
dad en la evaluación de proYectos. santiago: piade,  
universidad de cHile.

sapag cHain, nassir; sapag cHain, reinaldo 
(1995). preparación Y evaluación de proYectos, 3.ª ed. 
bogotá: mcgraW-Hill.

sYKuta, micHael; cooK, micHael (2001). a neW ins-
titutional economics approacH to contracts and 
cooperatives. WorKing paper n.º 2001-04. columbia: 
universitY of missouri.

Williamson, oliver (1985). tHe economic institutions 
of capitalism: firms, marKets, relational contracting. 
nueva YorK: tHe free press.





LINEAMIENTOS ESTRATÉGICOS 2014 | 2018
POR UN CHILE RURAL INCLUSIVO

I N S T I T U T O  D E  D E S A R R O L L O  A G R O P E C U A R I O


