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PREFACIO

Esta guia ofrece un esquema del proceso de organizar un negocio cooperativista y
brinda informacién sobre los posibles pasos que tomar y algunos aspectos impor-
tantes del desarrollo cooperativista.

Un negocio cooperativista se describe brevemente, incluyendo su estructura y sus
principios bésicos. Se introducen y explican los doce pasos tomados en la may-
oria de los proyectos de desarrollo cooperativista. Se presentan consideraciones
importantes—como los principios de las personas que ponen esto en prictica,

las dificultades comunes que se pueden evitar, la capitalizacién cooperativa, los
aspectos legales del desarrollo cooperativista y las reglas generales para el éxito.
Esta informacién debe equipar al lector con un entendimiento amplio del proce-
so de desarrollo cooperativista.

Aunque este informe se enfoca en el desarrollo de cooperativas agricolas, también
contiene informacién pertinente a aplicaciones no agricolas. La estructura del
negocio cooperativista, cuyo éxito se ha comprobado en la agricultura, también
ha sido 1til para ayudar a que otros obtengan beneficios o para brindar los servi-
cios necesarios en areas como vivienda, servicios basicos de suministro, finanzas,
atencion médica, cuidado a domicilio, cuidado infantil, compra y venta de ali-
mentos, manufactura, servicios de apoyo comercial y mis.

Como empezar una cooperativa
Informe de cooperativas #7

James J. Wadsworth complet6 esta revision de C6mo comenzar una cooperativa.
Su tltima revisién completa fue hecha en septiembre de 1996 por Galen Rapp

y Gerald Ely. Margaret Bau, una especialista en el desarrollo de cooperativas de
la Oficina de Desarrollo Rural del Estado de Wisconsin del Departamento de
Agricultura de Estados Unidos (USDA, por sus siglas en inglés), ayudé con esta

revision.

Las publicaciones y la informacion también estdn disponibles en el sitio web
de los Programas de Cooperativas del USDA: http://www.rd.usda.gov/pro-
grams-services/cooperatives

Para mds informacién, envie un correo electrénico a: coopinfo@wdc.usda.gov
Septiembre de 1996

Revisado en marzo de 2015
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DECLARACION DE NO DISCRIMINACION DE USDA

De conformidad con la ley federal de derechos civiles, y las regula-
ciones y politicas de derechos civiles del Departamento de Agricultu-
ra de los Estados Unidos (USDA, por sus siglas en inglés), el USDA,
sus agencias, oficinas y empleados, y las instituciones que participan
en los programas del USDA o los administran, tienen prohibido
discriminar basindose en la raza, color, origen nacional, religion,
sexo, identidad de género (incluida la expresion de género), orient-
acion sexual, discapacidad, edad, estado civil, estado familiar/parental,
ingresos derivados de un programa de asistencia publica o ideologia
politica, y tomar represalias por actividad previa sobre derechos
civiles, en cualquier programa o actividad dirigida o financiada por el
USDA (no todas las bases aplican a todos los programas). Las fechas
limite de la presentacion de quejas y recursos legales varfan segun el
programa o incidente.

Las personas con discapacidades que requieren medios de comu-
nicacion alternativos para recibir informacién sobre el programa
(por ejemplo, Braille, letra grande, cinta de audio, lengua de sefias
estadounidense, etcétera) deben contactar la agencia responsable o
al TARGET Center del USDA al (202) 720-2600 (vozy T'TY), o
contactar al USDA a través del Servicio Federal de Retransmision
llamando al (800) 877-8339. Ademas, la informacion del programa
puede estar disponible en otros idiomas distintos al inglés.

Para presentar una queja sobre discriminacion en el programa, com-
plete el Formulario de quejas sobre discriminacion en el programa,
AD-3027, que se encuentra en http://www.ascr.usda.gov/complaint
filing cust.htmly en cualquier oficina del USDA, o escriba una carta
dirigida al USDA y proporcione en ella toda la informacién solicitada
en el formulario. Para solicitar una copia del formulario de quejas,
llame al (866) 632-9992. Envie su formulario completo o carta al
USDA por los siguientes medios:

(1)  correo postal: U.S. Department of Agriculture
Office of the Assistant Secretary for Civil Rights
1400 Independence Avenue, SW
Washington, D.C. 20250-9410;

Q) fax: (202) 690-7442; o

(3) correo electrénico: program.intake@usda.gov.

USDA es un proveedor, empleador y entidad crediticia que ofrece
igualdad de oportunidades.


http://www.ascr.usda.gov/complaint_filing_cust.html
http://www.ascr.usda.gov/complaint_filing_cust.html
mailto:program.intake%40usda.gov?subject=

COMO

EMPEZAR UNA

COOPERATIVA

INTRODUCCION

Las cooperativas son negocios tinicos que operan en
casi todos los segmentos de mercado de la economia.
Son tnicos porque estdn bajo la propiedad y el control
de los miembros y operan para beneficiar econémica-
mente a esos mismos miembros. En la mayoria de los

casos, son creadas por personas en busca de cubrir una
necesidad econémica o de servicio.

Esta guia tiene intencién de ayudar a la gente que
quiera desarrollar una cooperativa o simplemente
aprender sobre el proceso de como empezar una
cooperativa. También busca servir como un recurso
educativo para el desarrollo cooperativista de la gente.
Brinda informacién bésica sobre las cooperativas, su
estructura y sus principios, por qué se organizan, los
pasos del proceso de desarrollo y demds informacion
pertinente.

¢QUE ES UN NEGOCIO COOPERATIVISTA?
Una cooperativa es un negocio que esta boja la
propiedad y el control de la gente que usa sus servi-

cios. Esas personas son quienes financian y operan
el negocio por su beneficio mutuo. Al trabajar juntas,
pueden cumplir un objetivo que seria imposible de
cumplir si se actuara de manera individual.

Una cooperativa puede ayudar a sus miembros
a aumentar sus ingresos o mejorar su nivel de vida
al brindarles servicios importantes. Una cooperativa
puede ayudar a sus miembros a aumentar su poder de
mercadeo y ofrecer materiales o servicios de calidad
que de otra forma no estarian disponibles o costarfan
demasiado dinero.

CARACTERISTICAS DISTINTIVAS

En muchos aspectos, las cooperativas se parecen a
otros negocios. Tienen instalaciones fisicas similares,
realizan funciones similares y tienen que implementar
buenas practicas de negocio. Normalmente se incor-
poran bajo leyes estatales y requieren reglamentos
internos y otros documentos legales. Los duefios de
las cooperativas (miembros) eligen a una Junta Direc-
tiva para que represente sus intereses. La Junta crea
normas y politicas y contrata a un gerente para admin-



istrar el negocia de la cooperativa dia a dia.

Aunque las cooperativas se parezcan a muchos
otros negocios, son distintivamente diferentes. Las
diferencias estin explicitamente identificadas en el
proposito, la propiedad, el control y la distribucién de
beneficios de la cooperativa. Las cooperativas siguen
tres principios que definen o identifican sus carac-
teristicas distintivas:

* son propiedad de los usuarios,
* estin bajo el control de los usuarios, y
* son para beneficio de los usuarios.

El principio de ser propiedad de los usuarios sig-
nifica que las personas que son duefias de la cooperati-
va y que financian a la cooperativa son quienes la usan.
“Usar” normalmente significa comprar materiales,
mercadear productos o usar los servicios del negocio
cooperativista.

Los miembros financian a la cooperativa y sus op-
eraciones a través de diferentes métodos: (1) una con-
tribucién directa a través de la participacién accionaria
o la compra de acciones por parte de los miembros;
(2) un acuerdo de separar una porcién de las ganancias
netas (ganancias); o (3) un gravamen basado en las
unidades del producto vendidas o compradas.

Por ejemplo, a una miembro se le podria aplicar
un cargo por cada unidad (caja, bushel, etc.) mer-
cadeada a través de la cooperativa. En general, estos
gravimenes se conocen como retencién por unidad.

El principio de estar bajo el control de los usu-

arios (también conocido como control democratico)
significa que quienes usan la cooperativa también la
controlan a través de la elecciéon de una Junta Directi-
va y la votacion sobre asuntos organizacionales prin-
cipales. Esto se hace, generalmente, con base un voto
por miembro, aunque algunas cooperativas usan una
votacion proporcional basada en el uso de la coop-
erativa (entonces, un miembro que mercadea 10.000
bushels de una verdura a través de la cooperativa
tendria un voto mds grande que el que mercadea 1.000
bushels).

El principio de ser para beneficio de los usuari-
os dice que el inico propésito de la cooperativa es
proveer y distribuir beneficios a los miembros segin
su uso. Los miembros se unen en una cooperativa para
recibir servicios que de ninguna otra forma estarian
disponibles, para comprar materiales de calidad, para
aumentar el acceso al mercado, o por otras razonas de
beneficio mutuo.

Los miembros también se benefician de la distri-
bucion de las ganancias netas o las ganancias segin su
uso de la cooperativa.

Para operar bajo estos principios distintivos, una
prictica importante—particularmente para coopera-
tivas nuevas—es llevar a cabo una educacién continua
de los miembros. Esto es particularmente critico para
atraer y reclutar miembros nuevos. Es también nece-
sario porque los miembros de la cooperativa cambian
constantemente. Los miembros mis avanzados en
edad se retiran y se suman nuevos miembros.

Mantener informados a los duefios es una prictica



importante para cualquier negocio, pero es vital en
una cooperativa por un minimo de tres razones:

1. El principio del control democritico, ejercido
a través del gobierno de la mayoria, requiere que la
propiedad entera (de los miembros) esté informada e
involucrada para asegurar que se tomen buenas deci-
siones;

2. Los miembros tienen que indicar sus necesi-
dades y aceptar las responsabilidades financieras corre-
spondientes antes de que la cooperativa pueda cubrir
esas necesidades; y

3. Algunas personas no estan familiarizadas con
la forma cooperativista de hacer negocios. El sistema
educativo en Estados Unidos contiene poca, o no
contiene ninguna, informacién sobre las cooperativas.
Por lo tanto, la cooperativa en si tiene que convertirse
en una institucién educativa.

También hay pricticas de negocio unicas que las
cooperativas siguen. Estas practicas incluyen los siste-
mas de reembolso de patrocinio, retorno limitado en
el capital accionario, y cooperacion entre cooperativas
(véase Informe de Cooperativas 55 del USDA: Co-ops
101, en la seccion de Referencias).

A nivel mundial, cooperativas de todo tipo recon-
ocen las declaraciones de International Cooperative
Alliance (ICA) sobre la identidad, los valores y los
principios cooperativistas. La ICA enumera siete prin-
cipios bajo los cuales operan las cooperativas (véase el
Apéndice A).

iPOR QUE SE ORGANIZAN LAS COOPERATIVAS?

La gente organiza cooperativas en respuesta a un
problema o una oportunidad en especifico. Las de-
sarrolla para aumentar sus ingresos o para ofrecer un
servicio necesario.

Las cooperativas se forman como negocios serios
que pueden asumir una o mds de las funciones del
mercadeo, la compra o el servicio.

Si se desarrollan para llevar a cabo actividades de
mercadeo, las cooperativas trabajar para:

Mejorar el poder de negociacion—al com-
binar el volumen de la membresia, las cooperativas
aprovechan su posicién para trabajar con otros nego-
cios.

Reducir los costos—la compra por volumen
reduce el precio de la compra de los materiales nece-

sarios. Las ganancias de la cooperativa retornadas a los
miembros individuales bajan sus costos netos.

Obtener acceso al mercado—el valor es agre-
gado a los productos al procesar u ofrecer grandes
cantidades de un tipo y una calidad garantizados para
atraer mds compradores.

Mejorar la calidad del producto o del ser-
vicio—cuando una cooperativa estd en el mercado,
la calidad de los productos y los servicios a menudo
mejora como resultado de un aumento en la compe-
tencia.

Si se desarrollan para llevar a cabo actividades de
compra y servicio, las cooperativas:

Obtienen productos o servicios que, de cual-
quier otva forma, no estarian disponibles—las coop-
erativas a menudo ofrecen productos o servicios donde
no es probable que el nivel de la demanda atraiga
negocios privados.

Reducir los costos/aumentar los ingresos—
reducir los costos operacionales de la cooperativa a
través de la cooperacién de muchos miembros aumen-
ta sus ganancias.

Un estudio realizado por el Centro para Cooper-
ativas de la Universidad de Wisconsin hallé que hay
mds de 29.000 cooperativas de todo tipo en Estados
Unidos. Estas cooperativas tienen 350,8 millones de
miembros (mucha gente es miembro de mds de una
cooperativa), activos de $3,1 billones y ganancias de
$514,6 mil millones.

El estudio divide a las cooperativas en cuatro
categorias principales: ventas comerciales y mercadeo;
servicios sociales y publicos; servicios financieros; y
servicios bdsicos de suministro (ej. luz, agua, gas).

Otras subcategorias dentro de estas categorias
muestran varios tipos de cooperativas que les proveen
beneficios a sus miembros, incluyendo: materiales y
mercadeo de granjas, biocombustibles, comestibles,
arte y artesania, atencién médica, cuidado infantil,
vivienda, transportacion, educacion, cooperativas de
ahorro y crédito, crédito de granja, seguro mutuo, en-
ergia eléctrica rural, telefonia rural, agua, y otros tipos
en venta minorista, servicio y finanzas cooperativistas.
(Véase Centro para Cooperativas de la Universidad de
Wisconsin, Investigacion sobre el impacto econémico
de las cooperativas, en la seccion de Referencias.)

El modelo de negocio cooperativista debe ex-
plorarse siempre que un grupo de gente haya identifi-
cado una necesidad especifica que no esté cubierta por



otros negocios en el mercado, y/o cuando sepa que
no es probable que otro negocio cubra esa necesidad.
Tomar la decision de formar una cooperativa no es
facil. Sin embargo, al entender el proceso, la gente
puede involucrarse mds en actividades que, en tltima
instancia, arrojen luz sobre si una cooperativa es una
buena opcién para la necesidad que enfrentan.

¢QUIEN DA VIDA AL DESARROLLO
DE UNA COOPERATIVA?

Una necesidad apremiante y unos cuantos lideres
comunitarios pueden dar vida a la motivacién para
formar una cooperativa. Normalmente, estos lideres
han identificado una necesidad econémica o un servi-
cio que entienden que una cooperativa puede cubrir.
"También conocen a otras personas con intereses simi-
lares y valores comunes.

Estos lideres pueden ser duefios de pequefios
negocios, manufactureros, agricultores, artesanos o
cualquier persona que no tenga (o esté perdiendo): un
mercado para sus productos, fuentes satisfactorias de
materiales de produccién, o servicios relacionados con
su ocupacién. O, quizds quieran asegurar algin otro
servicio necesario o reducir sus costos actuales.

Dependiendo de la situacion, una cooperativa
nueva podria ser bienvenida con entusiasmo o podria
encontrarse con una fuerte oposicion, particularmente
de un probable competidor.

De encontrarse con oposicion, los lideres tienen
que prepararse para reaccionar ante varias estrate-
gias de competidores, como: cambios en precios para
retener el negocio de posibles miembros de la coop-
erativa; mejores términos contractuales o contrato
cancelados; intentos de influencias prestamistas en
contra de dar crédito; e incluso publicidad, declara-
ciones erréneas y rumores que ataquen el concepto del
negocio cooperativista.

A pesar del clima de negocios para la coopera-
tiva propuesta, los lideres tienen que demostrar una
combinacion de experiencia, entusiasmo, prictica,
dedicacién y determinacion para asegurarse de que
el proyecto se lleve correctamente a cabo y se evalia
objetivamente.

La préxima seccion delinea los pasos que se siguen
tipicamente en el desarrollo de una cooperativa. Estos
deben estudiarse detalladamente.



LOS PAS0OS ORGANIZATIVOS
DE LA FORMACION DE UNA
COOPERATIVA

Formar una cooperativa es un proyecto complejo
que toma tiempo. Esta guia ofrece una estrategia de
12 pasos. En algunos casos, los pasos pueden tomarse
en un orden diferente ademds del que estd aqui pre-
sentado. Sin embargo, es importante que los organi-
zadores entiendan completamente el potencial de los
pasos.

Asegurarse de que el proceso de desarrollo sea
abarcador es central para la creacién de un negocio
cooperativista exitoso, o para decidir que no es viable,
si eso es lo que la evaluacion recomienda.

La Figura 1 es un esquema de la secuencia de
eventos que conlleva la formacién de una cooperativa.
La tabla esti dividida en cuatro fases de desarrollo: (1)
Identificar la necesidad econémica, (2) Deliberar, (3)
Implementar, y (4) Ejecutar. Dentro de cada una de
estas fases, hay eventos/pasos que se llevan a cabo. Los
12 pasos incluyen algunos pasos complementarios.

FASE I: IDENTIFICAR LA NECESIDAD ECONOMICA

Los primeros dos pasos del desarrollo econémico
corresponden a identificar la necesidad econémica
que la cooperativa propuesta cubrirfa. Primero, el
grupo que dio vida a la idea de la cooperativa tiene
que declarar explicitamente cuil es la necesidad
econémica y, después, tener una reunion exploratoria
de los posibles miembros. Esta reunién debe servir
para dar evaluar si hay consenso en cuanto a la necesi-
dad econdémica y, de ser asi, entonces brindar un foro
para la formacién de una Comité Timén que dirija el
proceso de desarrollo y explore completamente qué
tan bien una cooperativa podria cubrir la necesidad
econémica identificada.

PASO 1: DETERMINAR LA NECESIDAD ECONOMICA

El proceso de desarrollo de una cooperativa
empieza con un pequefio grupo de posibles miem-
bros—quienes estardn dando vida a la idea de la
cooperativa—que se reinen para discutir la necesidad
econémica y el potencial de una cooperativa para
cubrir esa necesidad.

Los puntos de discusion en esta reunién deben
incluir:

* :Qué informacién sobre la necesidad percibida hay
disponible?

* :Podria un esfuerzo cooperativista atender esta
necesidad?

* :Qué informacién sobre cooperativas hay dis-
ponible?

* ;A quién se debe invitar a una reunién de posibles
usuarios?

¢ :Cdmo se debe contactar a los usuarios potenciales?

¢ :Doénde se puede buscar la ayuda de un asesor en el
desarrollo de cooperativas que tenga experiencia?

Si se estima que una cooperativa puede ofrecer
una solucidn, entonces se debe planificar una reunién
mds amplia de usuarios potenciales. Esta es una re-
unién exploratoria.

PASO 2: TENER UNA REUNION EXPLORATORIA

Convoquen una reunién de usuarios-miembros
potenciales para decidir si hay suficiente interés para
apoyar una cooperativa. En otras palabras, ¢hay sufi-
ciente gente con la misma necesidad econémica sin
cubrirla? Anuncien la fecha, la hora y el lugar de la re-
unién en el periddico, las redes sociales, los sitios web,
la radio, por teléfono y corriendo la voz. Inviten a un
asesor externo si ya encontraron y contactaron a uno.

El grupo de liderazgo debe desarrollar una agen-
da y elegir un oficial que pueda dirigir una reunién
de negocios. Ademas, el asesor (si se ha elegido uno)
puede servir como presidente o facilitador y ayudar a
contestar preguntas.

Los puntos principales de la agenda pueden incluir
las siguientes preguntas y temas:

* :Qué es una necesidad? ;Todo el mundo presente
estd de acuerdo en que el mercado actual no cubre
esta necesidad?

* :Seria una cooperativa la mejor solucion para esta
necesidad?

* Los principios y la terminologia del cooperativismo,
y una breve discusion sobre cémo operan las coop-
erativas;

* Las ventajas y las desventajas de una cooperativa;

* El dmbito general del proyecto y estimados prelim-
inares del capital necesario; y

* Las distintas formas de compromiso que se necesi-
tan de los miembros-usuarios. Una estrategia es
tener a un miembro del grupo de liderazgo discutir



la necesidad y a otro resumir cémo la cooperativa
propuesta podria resolverla. Ademds, un oficial
invitado de una cooperativa exitosa podria explicar
sus operaciones, practicas de membresia, ventajas y
limitaciones.

Separen bastante tiempo para la discusion.

Los miembros potenciales deben sentirse bien-
venidos a expresar sus puntos de vista y hacer pre-
guntas. Todos los asuntos que se traigan a la reunién
deben ser atendidos, aunque las respuestas puedan ser
aplazadas hasta reuniones futuras, cuando haya mds
informacién disponible.

En esta reunion, seria buena idea repartir informes
o boletines sobre las cooperativas para quienes asistan.
Las respuestas a algunas de las preguntas frecuentes
pueden encontrarse en una variedad de boletines
cooperativistas publicados por Desarrollo Rural del
USDA (véase la seccion de Referencias). Estas pre-
guntas podrian incluir:

* :Qué es una cooperativa y como se diferencia de
otros negocios?

* :Quién controla una cooperativa? ;:Cémo se gobi-
erna una cooperativa?

* :Qué responsabilidades tienen los miembros hacia
la cooperativa?

¢ :No podriamos simplemente buscar subvenciones o
fondos para financiar esto?

* :Qué significa la participacién econémica?

* :Qué son los beneficios brutos y las ganancias
netas?

* :Qué son los reembolsos de patrocinio y los reemb-
olsos de patrocinio retenido?

¢ :La membresia de la cooperativa puede restrin-
girse?

¢ :Cuil es el riesgo de inversion (acciones) y por qué
se necesita?

* :De cuinto sera la inversion inicial de los miembros
(capital social)?

¢ :El requisito de inversion (acciones) de los miem-
bros estard determinado por el volumen o por la
cantidad de miembros?

¢ :Los miembros pueden simplemente firmar con-
juntamente un pagaré bancario en lugar de hacer
una inversion de capital (acciones)? :Qué riesgos
implica el firmar conjuntamente?

¢ :Cuinto dinero pueden perder los miembros si la
cooperativa fracasa?

* :Los miembros pueden vender sus acciones y demads
inversiones (patrimonio) y salirse de la cooperati-
va cuando quieran? ;Pueden vendérselas a quien
quieran?

¢ :Cuiles son los acuerdos de mercadeo o compra
y por qué son necesarios? ;Cuanto duran? Si los
miembros no pueden cumplir los términos de un
acuerdo, ¢tienen que pagar una penalidad?

Quizis estas y muchas mds preguntas sobre c6mo
operan las cooperativas podrian estar en las mentes
de los miembros potenciales, especialmente si no han
tenido ninguna experiencia previa con cooperativas.
Ofrecer respuestas certeras y suficientes materiales so-
bre cooperativas es extremadamente importante para
aumentar la confianza en, y la emocién en cuanto a, la
cooperativa propuesta.

Si el grupo de miembros prospecto decide que
una cooperativa cubriri sus necesidades y que quiere
continuar con la creacién de una cooperativa, entonc-
es a quienes asistan se les puede pedir que hagan una
inversion inicial en el concepto. Este dinero puede
usarse para cubrir gastos de planificacion y también es
una indicacion de que el participante tiene un interés
sincero. Ademds, en este punto, un Comité Timé6n
debe formarse como paso complementario de este
segundo paso.

Elegir un Comité Timén. Un Comité Timén ayu-
da a enfocar y acelerar el proceso de desarrollo. Este
comité encabezari el esfuerzo para hacer un anilisis de
miembros-usuarios, un estudio de viabilidad y un plan
de negocios (si el proceso llega a ese punto). En las
reuniones exploratorias con los miembros potenciales,
los miembros del comité presentarin la informacion
y los hallazgos, dirigirdn las discusiones, responderdn
preguntas y brindaran retroalimentacién cuando sea
apropiado.

Los miembros de este comité deben tener un alto
interés en evaluar el potencial de una cooperativa,
contar con el respeto de la comunidad y tener sano
juicio para los negocios. Los miembros del Comité
Timo6n a menudo se convierten en los primeros orga-
nizadores y miembros de la primera Junta Directiva de
la cooperativa.

La primera funcién del comité es elegir oficiales.
Después, debe considerar los pasos requeridos para el
proceso de desarrollo y establecer un cronograma es-
timado para realizar esos pasos. La Figura 2 brinda un
diagrama de los pasos que la mayoria de las cooperati-



FIGURA 1: SECUENCIA DE EVENTOS EN EL DESARROLLO DE UNA COOPERATIVA

EVENTOEVENTOS/PAS0S

DESCRIPCION

ACCION

Identificar la necesidad econémica*
1. Determinar la necesidad econdmica

Los lideres se retnen para discutir asuntos y determinar la necesidad econémica
que podria cubrir una cooperativa.

Si se identifica una necesidad econémica
real, continden el proceso.

2. Tener una reunion exploratoria

Paso complementario: elegir un Comité
Timén

Deliberar

Tengan una reunion de miembros-usuarios potenciales para decidir si hay sufici-
ente interés en apoyar una cooperativa.

Los miembros del Comité Timon deben tener un fuerte interés en la cooperativa y
sano juicio para los negocios.

Si un grupo vota a favor de continuar,
recojan una inversion simboélica y dis-
cutan el Comité Timon.

Escojan personas que sean lideres y
que sientan emocion por la posible
cooperativa.

3. Hacer un anélisis de los miem-
bros-usuarios y un anélisis del
mercado inicial.

Paso complementario: tener una
segunda reunién exploratoria de los
miembros

Encuesten a los miembros-usuarios potenciales para explorar las necesidades
prospecto, el volumen anticipado de negocio, las caracteristicas de la ubicacion
y el negocio o servicio de los miembros prospecto, las opiniones de los miembros
prospecto.

Discutan los resultados de la encuesta y el analisis preliminar del costo con los
miembros-usuarios potenciales, discutan todos los asuntos relacionados.

Analicen los resultados de la encuesta; el
Comité Timon vota sobre si proceder o no;
si se decide proceder, hace un andlisis
preliminar del mercado.

El grupo vota sobre continuar o no. Si
se decide continuar, el Comité Timén
procede con un anélisis de viabilidad.

4. Hacer un estudio de viabilidad.

Paso complementario: tener una
tercera reunion exploratoria de los
miembros

Un andlisis de viabilidad abarcador, realizado por un profesional con experiencia,
ayudara al Comité Timon a determinar si la cooperativa propuesta es viable, con
base en presunciones bien determinadas, informacion investigada y el anélisis de
miembros-usuarios y del mercado. Un estudio de viabilidad brinda un entendimiento
de la industria.

El Comité Timén presenta los hallazgos del anélisis del estudio de viabilidad a
los miembros potenciales y brinda la recomendacién del comité en cuanto a si
proceder o no.

El Comité Timén evalla y se prepara para
presentar el estudio a miembros-usuarios
potenciales.

El grupo discute la recomendacion y
decide si proceder o no.

5. Preparar un plan de negocios

El Comité Timén debe hacer arreglos para completar un plan de negocios profundo

preparado por un profesional que esté familiarizado con la organizacion cooperativ-
ista. El estudio de viabilidad servird como la base sobre la cual construir el plan. Un

plan de negocios provee los puntos especificos de como el negocio operara dentro
del mercado.

El plan de negocio funciona como un
mapa para que la nueva cooperativa lo
cumpla a medida que inicia sus opera-
ciones.

Implementar
6. Contratar a un abogado para redac-
tar y completar los documentos legales

Paso complementario: tener una cuarta
reunion exploratoria de los miembros

Los articulos de incorporacion estipulan el propésito de una cooperativa y le dan a
la cooperativa un estatus legal distinto. El reglamento estipula como la cooperativa
llevara a cabo sus negocios y tiene que ser consono con los estatutos del Estadoy
los articulos de incorporacién.

Todo el trabajo y las recomendaciones del Comité Timon se estudian, incluyendo
cualquier cambio al plan de negocios y los documentos legales.

Busquen asesoria legal con toda la infor-
macion pertinente sobre la cooperativa
y trabajen juntos para tener todos los
documentos legales necesarios.

Voten de nu evo sobre si formar legal-
mente una cooperativa o no. Si deciden
a favor de hacerlo, radiquen los articulos
de incorporacion.

7. Tener una primera reunion de la
cooperativa

Esta reunion es para aprobar el reglamento, discutir el plan de negocios propuesto
y elegir a la primera Junta Directiva.

Es importante tener una buena asistencia
de miembros en esta reunion.

Ejecutar
8. Convocar una primera reunion de la
Junta Directiva

En esta reunidn, los nuevos directores elegiran oficiales conforme al reglamento,
nombraran comités y discutiran los pasos para implementar el plan de negocios.
Otros asuntos importantes podrian incluir el uso del capital de deuda, las campafias
de membresia y el desarrollo de las cualificaciones de un gerente.

La junta nueva necesita tener una reunion
ordenada, con una agenda bien definida.

9. Realizar una campafia de membresia

Se hace una campafia de membresia cuando una cooperativa nueva necesita
mas miembros de los que han participado en las reuniones iniciales y demostrado
compromiso.

Programen reuniones informativas con
miembros prospecto. Comuniquen la
vision y las metas de una cooperativa
nueva.

10. Adquirir capital

La Junta Directiva hace arreglos para un capital adecuado. El capital puede ser re-
caudado a través de los miembros que compren acciones (patrimonio) y que tomen
fondos prestados (deuda) de una institucion de préstamos. El anélisis de flujo de
caja proyectado y los estados financieros del plan de negocios ayuda a determinar
las necesidades de capital.

Los miembros tienen que invertir o
comprometerse a dar suficiente capital
para demostrar un compromiso con la
cooperativa.

11. Contratar a un gerente

La Junta Directiva tiene que contratar a un gerente cualificado que sea respons-
able por las operaciones de la cooperativa del dia a dia.

Formen un Comité de Blsqueda, evaliien
las recomendaciones, entrevisten a los
candidatos.

12. Adquirir equipo e instalaciones,
iniciar las operaciones

El gerente y la junta determinan juntos qué instalaciones y equipo se necesitan y
entonces los adquieren (o alquilan). EL gerente contrata empleados para operar la
cooperativa.

Sigan las pautas estipuladas en el plan
de negocios.



FIGURA 2: PASOS Y ACCIONES DEL COMITE TIMON

Una vez el Comité Timdn esté formado, este lleva a cabo estos pasos y acciones de desarrollo:

Fase de deliberacion: Hacer un anélisis de miembros-usuarios y del mercado inicial.

v

Presentar hallazgos del analisis de miembros-usuarios y del mercado
<€ inicial en una reunion exploratoria de miembros potenciales y contestar
preguntas y dirigir discusion.

Decision sobre
si continuar o no

Buscar asesor(es) externo(s) para hacer un analisis
de viahilidad abarcador.

v

Presentar resultados del analisis de viabilidad y recomendacién
del comité en reunién exploratoria de miembros potenciales.

Decision sobre
si continuar o no

Preparar un plan de negocios para la cooperativa nueva usando
el estudio de viabilidad como base.

v

Consultar con un abogado para preparar apropiadamente los
articulos de incorporacion y el reglamento.

/

Explicar los articulos de incorporacién en una reunion de miembros
y votar sobre si formar una cooperativa legalmente. Si se aprueba,
radicar articulos.

Fase de implementacion:

Decision sobre
si continuar o no

Tener primera reunién de la cooperativa para adoptar el reglamento,
elegir a la Junta Directiva y discutir el desarrollo del plan de negocios
Oposicion: para obtener retroalimentacidn.

Detener el ¢

La nueva Junta Directiva releva al Comité Timon.
A menudo, quienes firman los articulos de incorporacion sirven en la junta interina.



vas en proceso de desarrollar comités timén necesitan
adoptar. El comité debe establecer fechas limite para
completar cada uno de estos pasos. El diagrama mues-
tra los nédulos de decisién que determinan si habra
mads pasos.

Alo largo del desarrollo de la cooperativa, el
Comité Timén debe enlistar a un asesor o un profe-
sional con experiencia para que ayude con el analisis
necesario durante algunos de los pasos. Esta ayuda
especializada debe provenir de una persona que esté
familiarizada con las complejidades del proceso de
desarrollo de cooperativas.

FASE II: DELIBERAR

El Comité Timén lleva a cabo el proyecto de
desarrollo hasta la Fase II, la cual consiste en los Pasos
3,4y 5. Un asesor/profesional con experiencia se usa
con frecuencia para algunas de las actividades en estos
pasos.

PASO 3. REALIZAR UN ANALISIS DE

MIEMBROS-USUARIOS Y UN

ANALISIS DEL MERCADO INICIAL

El Comité Timén tiene que aprender todo lo que
pueda sobre los miembros potenciales de la cooperati-
va y qué puede hacer la cooperativa por ellos. También
necesita entender mas profundamente el Mercado en
el que operara la cooperativa.

Analisis de miembros-usuarios. Para analizar el
uso potencial por parte los miembros de una cooper-
ativa, se debe hacer una encuesta entre los miembros
prospecto. La encuesta debe explorar cuatro areas:

1. Las necesidades de los miembros—Ia coop-
erativa se forma y opera para el Gnico propésito de cu-
brir las necesidades de los miembros. ;:Cuiles son esas
necesidades? ;Dénde estin los miembros ubicados?
¢Cuinta experiencia y habilidad hay entre los miem-
bros? ¢Cuil es su grado de conocimiento, y de uso, de
otras cooperativas? ¢Cudl es su grado de disposicién
para afiliarse, financiar y usar una cooperativa nueva?

2. Volumen anticipado de negocio—la coop-
erativa tiene que tener un cierto grado de seguridad
de que habri suficiente volumen como para operar un
negocio y planificar para las instalaciones y el equipo
necesario. ;Cudl es el volumen reciente (produccién o
compra) de los miembros potenciales para el aflo mds
reciente, o para un afio tipico? ;Qué proporcion de
ese volumen mercadeardn/comprarin los miembros a

través de la cooperativa?

3. Ubicacion y caracteristicas de negocio o
servicio de los miembros prospecto—doénde, cémo
y cuando la cooperativa proveera sus servicios es una
consideracion primordial. ;Las posibles ubicaciones
y los posibles métodos para hacer negocio serdn bien
recibidos por los miembros? :Qué variedad de servi-
cios se ofrecerdn, y qué querrin los miembros?

4. Las opiniones de los miembros—Ia partic-
ipacion de los miembros en las actividades de toma
de decisiones y sentido del espiritu cooperativista son
factores importantes para el éxito. ;Qué piensan los
miembros de las cooperativas y de participar en una?
¢Les emocionari ser propietarios y tener el control de
un negocio?

Las preguntas de la encuesta se deben designar
para obtener informacién sobre estas cuatro areas. Lo
mejor es usar técnicas formales de encuesta. El asesor
normalmente redacta el cuestionario de la encuesta
para que lo evalde el Comité Timon.

El Apéndice B tiene el ejemplo de una encuesta
para miembros potenciales.

Aunque la encuesta esté siendo preparada, el
Comité Timén debe desarrollar una lista de personas
posiblemente interesadas en ser miembros. Cuando se
complete y apruebe la encuesta, el comité entrevista a
los miembros potenciales. En algunos casos, la encues-
ta puede repartiré en una reunién para que la llenen
los miembros potenciales, o quiza se les envie por
correo para que la llenen a su propia conveniencia.

Enviar la encuesta por correo probablemente sea
lo mejor si hay una gran cantidad de miembros po-
tenciales a quienes el Comité Timén quiera alcanzar.
Sin embargo, las entrevistas en persona normalmente
producen mds informacién y, por ende, son mejores
siempre que sean viables.

Para las entrevistas en persona, los miembros
del Comité Timoén pueden viajar con su(s) asesor(es)
para identificar usuarios potenciales o, de alguna otra
forma, invitar a miembros potenciales a lugares identi-
ficados para reunirse. Si la confidencialidad es impor-
tante, su(s) asesor(es) deben hacer la encuesta. Su(s)
asesor(es) debe(n) prepararse para discutir y contestar
las preguntas de los miembros potenciales sobre la
cooperativa propuesta.

Los estimados tanto de membresia como de volu-
men deben ser conservadores. No todas las personas
interesadas se afiliardn inicialmente, y algunas quiza



esperen para afiliarse después. Desafortunadamente,
no todas las que se afilien harin pleno uso de los servi-
cios de la cooperativa.

Una vez todas las encuestas se completen y reco-
jan, el asesor analiza las respuestas objetivamente
prepara un informe de los resultados y lo presenta
ante en Comité Timon. El comité entonces discutird
los resultados a fondo, evaluando el interés de los
miembros potenciales en afiliarse a la cooperati-
va propuesta, el volumen anticipado de negocio, la
disposicion para comprometerse con producto (o
usar a la cooperativa para comprar) y la capacidad y
disposicion para invertir capital. Dependiendo de los
resultados, el Comité Timén entonces decide si se
procede con el proyecto. Después de una decision de
proceder, se hace un anilisis del mercado inicial con el
fin de determinar si la cooperativa propuesta tiene un
rol viable en el mercado.

Anilisis del mercado inicial—este andlisis, realiza-
do antes de un estudio de viabilidad mis formal, iden-
tificard qué tan bien las actividades de la cooperativa
propuesta, dada la necesidad econémica previamente
identificada, tendrdn un espacio en el mercado. Llevar
a cabo esta evaluacion también ayudara a enfocar todo
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servicio adicional que la cooperativa pueda ofrecer
como beneficio para sus miembros.

Esta evaluacion preliminar del mercado no necesi-
ta ser extensa, pero si necesita identificar mercados
compatibles, dada la necesidad econémica que va a ser
cubierta. Debe también identificar cémo la coopera-
tiva cabrd dentro de esos mercados, las fuentes de los
materiales que se necesitaran y los posibles provee-
dores de servicio (y sus requisitos).

He aqui algunos métodos para conseguir esta
importante informacion:

Usar investigaciones previas del mercado y el cono-
cimiento comun de la industria.

Hacer una encuesta de mercado, suplidores o
proveedores de servicio. Contactar a los usuarios de
los servicios y a compradores o suplidores potencia-
les. Determinar qué requisitos tienen y ver si pueden
brindar estimados de los costos.

Pedir a oficinas estatales y/o federales (como las
oficinas de Desarrollo Rural del USDA, Servicio de
Extension, o agencias de accién comunitaria), uni-
versidades, centros cooperativistas, organizaciones de
productos o mercancia, o firmas de consultoria privada



para que provean la informacién pertinente si tienen
acceso a ella. Enlisteles para hacer la investigacién
necesaria (ej. compartir datos utiles), de ser posible.
Contactar a ingenieros, comerciantes de equipo,
agentes de bienes raices y otros, para ver si se pueden
conseguir estimados del costo de establecer y operar
las instalaciones fisicas de la cooperativa propuesta.

El asesor/profesional analiza la informacion recop-
ilada y los estimados del costo obtenidos, y trabaja con
el Comité Timoén para determinar los mejores mer-
cados potenciales, las fuentes de los materiales y los
proveedores de servicio que encajen bien con la misién
de la cooperativa propuesta.

Una vez el Comité Timén complete, discuta y
apruebe el anilisis, se convoca la segunda reunion
exploratoria.

Tener una segunda reunién exploratoria de los
miembros. El Comité Timén debe crear y seguir
una agenda formal para cada reunién con miembros
potenciales que tenga a medida que procede. Hay un
ejemplo de agenda en el Apéndice C.

En esta segunda reunion, se presentan los resulta-
dos de los anilisis de miembros-usuarios y del merca-
do inicial. Estos resultados deben discutirse a fondo, y
los miembros potenciales deben sentirse en libertad de
ofrecer ideas y compartir informacion.

Después de que se hayan evaluado los anilisis, se
discuten los resultados y, de ser aceptados, el grupo
decidir por votacién secreta si se contintia o no con el
proceso. En este punto, el Comité Timén y el asesor
deben tener una idea bastante buena del minimo de
volumen de negocio, de cantidad de miembros y de
financiamiento (y del compromiso financiero de los
miembros) que se necesita para justificar el inicio de la
cooperativa. Dondequiera que el apoyo sea cuestion-
able, la inversion inicial hecha por los miembros debe
ser reembolsada.

Los miembros potenciales deben firmar un acu-
erdo previo a la membresia (para los componentes de
un acuerdo previo a la membresia, véase el Apéndice
D). Este acuerdo ayuda a determinar el nivel de serio
interés en una cooperativa propuesta. Quienes firmen
se comprometen a afiliarse, patrocinar y aportar una
cantidad especifica de “capital riesgo” inicial.

La inversién inicial de los miembros debe ser
proporcional a su uso anticipado de la cooperativa. Sin
embargo, establecer una cantidad minima—quizis de
un 10 por ciento de capital riesgo potencial (patrimo-
nio) necesario para operar. Esta meta debe cumplirse

antes de continuar esfuerzos organizacionales.

Los miembros potenciales deben recibir una
declaracion escrita de como se usard su inversion y
cémo se devolverd cualquier fondo no usado si el
proyecto se termina o el individuo después decide no
afiliarse. El dinero debe depositarse en una cuenta con
devengo de intereses y se debe mantener un registro
de las inversiones y los gastos. En general, este dinero
se usa para costos organizacionales, como materiales,
correo, teléfono y abogados.

PASO 4. REALIZAR UN ESTUDIO

DE VIABILIDAD

Un analisis de viabilidad abarcador, realizado por
un profesional con experiencia, ayudara al Comité
Timon a determinar si la cooperativa propuesta es
viable, basindose en presunciones bien determinadas,
informacién bien investigada y el analisis de miem-
bros-usuarios y del mercado inicial. Este estudio
determina la viabilidad administrativa, de mercadeo,
técnica, econémica y financiera, y presenta todo el
concepto en un solo documento. Sentari las bases del
plan de negocios si se toma la decision de proceder.

El panorama emergente del tamafio y el dmbito
de la cooperativa ahora permite que el profesional y el
Comité Timoén desarrollen una serie de presunciones
operativas y organizacionales. Estas presunciones
tienen que tomarse en serio. Las presunciones a menu-
do incluyen factores como la tecnologia empleada
(instalaciones, equipo, proceso de produccion, etc.),
finanzas (necesidades de capital, volumen, costo de los
bienes, salarios, etc.), mercadeo (precios, competencia,
etc.), y demds.

Para mas informacién sobre el desarrollo de un
estudio de viabilidad para un proyecto de desarrollo de
una cooperativa, véase Pasos vitales: Una guia para el
estudio de viabilidad de una cooperativa (Desarrollo
Rural del USDA, Informe de Servicio 58) bajo Ref-
erencias. Esta guia define qué es un estudio de viabi-
lidad, explica por qué son necesarios y cudles son sus
limitaciones. También enumera consideraciones para
prestamistas, define los primeros pasos de un estudio
de viabilidad y brinda acciones clave para completar
un estudio abarcador. Las acciones clave incluyen: (1)
Decidir quién hari el estudio; (2) Desarrollar pre-
sunciones del proyecto; (3) Determinar componentes
que incluir en el estudio (es decir, resumen ejecutivo,
introduccidn, trasfondo de la industria, mercadeo, car-
acteristicas operacionales y técnicas, estados y proyec-
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ciones financieras, y resumen y recomendaciones); (4)
Aceptar o rechazar el estudio; y (5) Tomar decisiones
grupales después de aceptar un estudio.

Como se dijo anteriormente, la informacién
obtenida del andlisis del mercado inicial es 1til en el
desarrollo del estudio de viabilidad. Por supuesto que
el estudio de viabilidad a menudo profundizari en
mayor detalle que el analisis del mercado.

El estudio de viabilidad debe incluir toda la infor-
maci6n disponible para tomar una decision sobre si la
cooperativa tendra éxito o no—dadas las presunciones,
los datos y demds informacion pertinente. Debe inclu-
ir un anilisis de sensibilidad (es decir, cambiar valores
de presuncion para evaluar diferentes proyecciones
numéricas) para examinar el impacto de diferentes
escenarios de negocio. Debe también ofrecer buenas

proyecciones financieras (flujo de caja pro forma,
estados de balance e ingresos) y enumerar todos los
recursos (humanos, capitales, fisicos) que se necesi-
tardn para el éxito de la cooperativa).

Gran parte del andlisis de viabilidad incluira la
capitalizacion de la cooperativa. La Parte 2 de la sec-
ci6n Consideraciones importantes para el desarrollo
de una cooperativa, en este informe, ofrece infor-
macién sobre como las cooperativas capitalizan—in-
cluyendo acciones ordinarias y acciones privilegiadas
si la cooperativa estd organizada como una cooperativa
de acciones, certificados de membresia y certificados
de capital si no emite acciones, y fuentes de capital
de deuda si la cooperativa necesitard tomar presta-
dos fondos para operar. También brinda informacién
sobre el concepto de la inversién de los miembros,
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la cual es sumamente importante en una cooperati-
va. Las cooperativas con poca experiencia a menudo
buscan fondos para ayudar con las necesidades de
capitalizacion inicial. Hay que tener cuidado con estos
fondos. Aunque la concesion de fondos puede ser ttil
para aumentar el capital de una cooperativa nueva, los
miembros también tienen que invertir n su coopera-
tiva. La inversion de los miembros es un componente
crucial para lograr la sostenibilidad y la autonomia.
Las cooperativas con poca o ninguna inversion de los
miembros frecuentemente fracasan.

"Tener una tercera reunién exploratoria de los
miembros. El Comité Timén convoca a una tercera
reunion exploratoria para presentar por completo
los resultados del estudio de viabilidad abarcador. El
comité (a menudo con la ayuda del asesor) contesta
preguntas sobre el estudio de viabilidad. Si el grupo
vota a favor de proceder con la formacién de la coop-
erativa nueva, el proceso para al Paso 5.

PASO 5. PREPARAR UN PLAN DE NEGOCIOS

El Comité Timoén, usando el estudio de viabilidad
como base, debe hacer arreglos para completar un
plan de negocios profundo para la cooperativa nueva.
Un plan de negocios es para la implementacion de
la cooperativa en si. Sirve de mapa, no solo para la
implementacion, sino también para las acciones que
tomard la cooperativa durante sus operaciones. El plan
de negocios normalmente enfatiza menos los escenar-
ios que el estudio de viabilidad. Tipicamente, recalca
solamente el escenario seleccionado por el Comité
Timén y el asesor/profesional. El plan de negocios
necesita enfocarse en las acciones necesarias para dar
Inicio a una cooperativa.

Los planes de negocios estindar incluyen detalles
como el personal gerencial clave que contratar, las
posiciones de empleados que llenar, la ubicacion del
negocio (y las instalaciones y el equipo que se necesi-
tan), el “paquete” financiero que implementar, las
operaciones de flujo de producto, las relaciones con la
clientela, etc. Puede también incluir pasos para crear
una membresia dindmica y participativa, asi como las
practicas de contabilidad, negocio y cooperativismo
que se implementaran.

FASE Ill—IMPLEMENTAR

Una vez completado el Paso 5, la cooperativa se
convierte en una realidad en Pasos 6 y 7. Entonces
se crean los documentos legales y se llevan a cabo

reuniones de la cooperativa, incluyendo la primera
reunion de la cooperativa nueva. (Nota: la incorpo-
racion, parte del Paso 6, es algo que a menudo se
completa antes en el proceso de algunas cooperativas
en fase inicial. Por ejemplo, los grupos que forman
cooperativas de comida a menudo se les aconseja que
se incorporen justo después de que los miembros po-
tenciales hagan su inversion inicial.)

PASO 6. REDACTAR Y COMPLETAR LOS

DOCUMENTOS LEGALES

El Comité Timén debe familiarizarse con los
aspectos legales de las cooperativas a través del estudio
de las leyes que les apliquen en especifico y a los nego-
cios en general. Cada estado tiene una o mas leyes que
autorizan la formacién de corporaciones cooperativ-
istas, aunque algunas de ellas se limitan a productores
agricolas. El comité necesita estudiar las leyes en el
estado donde las cooperativas se incorporarin para
asegurar que se cumplan los procedimientos correctos.

Los dos documentos legales principales que la
cooperativa necesita redactar son los articulos de
incorporacion y el reglamento. Los articulos de in-
corporacién estipulan el propésito y el alcance de la
cooperativa y le dan a la cooperativa un estatus legal
distintivo. El reglamento estipula cémo la cooperativa
llevara a cabo sus negocios y tiene que ser consistente
con los estatutos estatales y los articulos de incorpo-
racion, el certificado de membresia o acciones, los
acuerdos de mercadeo/compra, las notificaciones de
reuniones y las renuncias al derecho de recibir no-
tificaciones. (Véase Informe de Cooperativas 40 del
USDA, Ejemplo de documentos legales de cooperati-
vas, en la seccion de Referencias.)

La Parte 3 de la seccion Consideraciones impor-
tantes para el desarrollo de una cooperativa ofrece mas
informacién y detalles sobre consideraciones y docu-
mentos legales.

Tener una curta reunion exploratoria de los miem-
bros. Tengan otra reunién exploratoria de miembros
potenciales para repasar todo el trabajo y las recomen-
daciones que el Comité Timén haya presentado hasta
la fecha. Discutan cualquier cambio al plan original de
negocios, al igual que la preparacion de los documen-
tos legales necesarios. Los articulos de incorporacién y
el reglamento deben ser explicados y discutidos.

El apoyo a la cooperativa debe ser evaluado nueva-
mente con una votacién sobre si formar la cooperativa
o no. Si se afirma la decisién de formarla, los incorpo-
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radores deben radicar los articulos de incorporacién.

PASO 7. TENER UNA PRIMERA REUNION

DE LA COOPERATIVA NUEVA

Después de que la cooperativa se haya incorpo-
rado, la cooperativa nueva necesita tener su primera
reunion oficial. En esta reunion, el reglamento necesi-
ta ser aprobado y la Junta Directiva elegida.

Segun la mayoria de los estatutos bajo los que se
organizan las cooperativas, los articulos y el regla-
mento tienen que ser adoptados por una votacién de
la mayoria de los miembros o accionistas. Para con-
veniencia del trabajo de organizacién, solamente las
personas nombradas en los articulos de incorporacion,
llamadas miembros chérter, tienen que votar para
adoptar el reglamento. Estos individuos son consider-

14

ados miembros, o accionistas, tan pronto se radiquen
los articulos de incorporacién. Una buena prictica, sin
embargo, es invitar a todos quienes hayan firmado un
acuerdo previo a la membresia a esta reunién con el
fin de ratificar el reglamento.

Un oficial directivo temporal dirige esta primea
reunién e informa que los articulos de incorporacién
han sido radicados. Un borrador del reglamento pro-
puesto se presenta, discute y adopta tal como se haya
leido o enmendado.

Normalmente es necesario hacer otras cosas para
aceptar a esos miembros o accionistas que se han
suscrito para acciones o han acordado convertirse
en miembros (firmando el acuerdo previo a la mem-
bresia) pero que no estin nombrados en los articulos
de incorporacion.



Si los miembros de la primera Junta Directiva no
han sido nombrados en los articulos de incorporacién,
necesitan ser elegidos en esta reunion.

He aqui algunas sugerencias para elegir a la prim-
era Junta Directiva:

® desarrollar un panel de candidatos para la junta con
una convocatoria de nominaciones;

® nominar solamente a miembros como candidatos;

* nominar por lo menos un candidato para cada
posicidn, posiblemente mis; y

® hacer la votacién a través de un voto secreto.

Los miembros del Comité Timé6n a menudo son
candidatos a la Junta Directiva, pero otros miembros
también pueden ser nominados. Una votacion para la
Junta Directiva por los miembros presentes se hace
entonces a través de un voto secreto.

Después de la eleccion, la junta nueva se presen-
ta ante la membresia con una discusion breve de los
proximos pasos para la cooperativa conforme a lo
identificado en el plan de negocios.

FASE IV—EJECUTAR

Los pasos de 8 al 12 son pasos de ejecucion—
ponen a la cooperativa en marcha. Estos son “pasos
de accion” concretos que llevan a la cooperativa a una
existencia operacional.

PASO 8. CONVOCAR LA PRIMERA

REUNION DE LA JUNTA DIRECTIVA

Tan pronto el reglamento se haya adoptado, la
Junta Directiva debe reunirse sin demora para evitar
tener que enviar notificaciones legales de una reunién
a los directores. En esta reunidn, los directores aprue-
ban las resoluciones designadas para hacer de la coop-
erativa un negocio operacional y listo para servir a los
miembros. Si esta reunién se hace inmediatamente,
la junta necesitara firmar una “Renuncia al derecho
de notificacion sobre la primera reunion de la Junta
Directiva” (véase el Apéndice E para un ejemplo de la
renuncia). Otra opcidn es incluir una frase como esta
en el reglamento: asistir a la reunién constituira una
renuncia al derecho de notificacion, excepto cuando
un director asista a una reunion y presente una ob-
jecion a la transaccién del negocio porque la reunion
no fue legalmente convocada.

Los oficiales de la junta son elegidos, y los directo-
res son asignados tareas individuales o de comité para

implementar el plan de negocios. Otros miembros
pueden ser asignados a comités también, pero por
lo menos un miembro de la junta debe estar en cada
comité con propésitos de liderazgo y para mejorar la
comunicacién. Las fechas objetivo se establecen para
eventos importantes como la ceremonia de iniciacion
de obras, la conclusién de la construccion, la dedicato-
ria o casa abierta, y la llegada de las operaciones a toda
capacidad.

La junta necesita actuar de inmediato para imple-
mentar acciones clave en el plan de negocios. Algunas
de estas actividades podrian ser:

* hacer una campafia de membresia;

¢ adoptar un formulario de solicitud de membresia o
de suscripcién accionaria;

* adoptar los formularios de los acuerdos contrac-
tuales;

® adquirir un seguro de responsabilidad a terceros y
un seguro para la junta;

* adquirir capital;

* escoger un banco en el que se depositen los fondos
(en caso de que no se haya escogido uno ya);

® iniciar pasos para contratar a un gerente;

* autorizar a oficiales o empleados a manejar los fon-
dos de la cooperativa y emitir cheques;

e disefiar e instalar un sistema de contabilidad,;

® proveer para servicios de teneduria de libros y audi-
toria;

* imprimir los articulos de incorporacién, el regla-
mento y demds documentos de membresia para
distribuirselos a todos los miembros;

* asegurar bonos para los oficiales y empleados con-
forme al reglamento; y

* escoger una ubicacion para el negocio y buscar co-
tizaciones para instalaciones y equipo.

La junta debe tener reuniones adicionales de ca-
pacitacion para que los directores mejoren su cono-
cimiento sobre temas como la responsabilidad legal a
terceros, las finanzas cooperativistas, la relacion entre
la gerencia y la supervision, y las relaciones con los
miembros. Un experto externo puede traerse para
discutir estos temas. Los temas educacionales para la
membresia entera deben incluir las responsabilidades
de los miembros, las politicas operativas de la coop-
erativa y el trato contributivo de los reembolsos de
patrocinio. Se puede tener una reunién evaluativa de
la membresia con este unico propoésito, o se pueden
distribuir boletines y otros materiales informativos
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que discutan el rol y las responsabilidades de los
miembros en la cooperativa.

PASO 9. HACER UNA CAMPANA

DE MEMBRESIA

Una cooperativa nueva tiene que tener suficientes
miembros para comenzar operaciones y justificar su
existencia. Es posible que se necesiten miembros adi-
cionales para fortalecer econémicamente a la asocia-
cién o aumentar su volumen.

Las cooperativas que suplen materiales o brindan
servicios normalmente tienen una membresia abierta.
Aquellas que procesan y mercadean, negocian pre-
cios, tienen acuerdos contractuales u ofrecen servicios
limitados, pueden tener una politica de membresia
selectiva. Los miembros deben tener un sentido de
responsabilidad para recomendar a otros posibles
miembros a quienes consideren usuarios cualificados
de la cooperativa. Por eso es importante que los miem-
bros entiendan qué es una cooperativa, como opera, y
cuales son sus beneficios y limitaciones.

La gente se afilia a cooperativas principalmente
para beneficiarse econémicamente—con mejores
servicios y un aumento en los ingresos. La mayoria de
la gente apreciard que le hablen sobre las ventajas de la
membresia de la cooperativa. Si esos beneficios no son
evidentes, se afiliardn pocos prospectos; aun cuando lo
hagan, no patrocinarin la cooperativa regularmente.

La cooperativa debe hacer arreglos para tener
reuniones informativas y promoverlas entre los miem-
bros prospecto. En algunos casos, estos prospectos
tendrdn que ser invitados especificamente. En estas
reuniones, la Junta Directiva debe comunicar la visién
y las metas de la cooperativa nueva y los aspectos
clave del plan de negocios que probablemente sean de
interés. Se debe compartir informacién sobre qué es
una cooperativa, si se piensa que quizds algunas perso-
nas presentes no tienen un entendimiento sélido del
cooperativismo. Todas las preguntas, tanto generales
como especificas, deben contestarse directa y transpar-
entemente.

A los miembros nuevos normalmente se les pide
que se afilien con una compra de acciones o un pago
de patrimonio de la membresia, asi como con la firma
de una solicitud. Cada solicitante debe recibir un
recibo por los fondos recibidos. La cooperativa tiene
que dar seguimiento con los certificados de membresia
y acciones, al igual que con cualquier otro material
relacionado.
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La contabilidad correcta del dinero es un asunto
sumamente delicado. La cooperativa debe retener
a una firma independiente de contaduria que ayude
con el registro de fondos antes de cualquier venta de
acciones o recibo de cantidades grandes de dinero.

PASO 10. ADQUIRIR CAPITAL

Comenzar una cooperativa nueva puede crear
una gran necesidad de capital. Un problema surge
cuando se intenta operar con requisitos limitados de
capital social de membresia y capital total para lanzar,
o expandir, un negocio. Por lo tanto, el patrimonio de
los miembros tiene que medirse cuidadosamente junto
con las necesidades proyectadas de capital de la coop-
erativa.

La Junta Directiva es responsable por hacer arre-
glos para el capital adecuado.

Aunque la mejor fuente de financiamiento para
una cooperativa son los miembros, financiar una co-
operativa nueva inicamente con el patrimonio de los
miembros es normalmente imposible. Por lo tanto, se
necesitan fuentes adicionales de fondos. Los bancos
locales del 4rea son posibilidades buenas. Otras incluy-
en a CoBank, los bancos cooperativistas del Sistema
de Crédito Agricola, NCB (conocido anteriormente
como National Cooperative Bank), Desarrollo Ru-
ral del USDA (para préstamos garantizados u otros
préstamos) y los fondos gubernamentales federales
o estatales. Otra opcién podria ser vender acciones
privilegiadas a los miembros y otras personas en la
comunidad.

Mientras mds financiamiento aporten los miem-
bros, menos la necesidad de la cooperativa de pedir
préstamos o buscar otras fuentes. Normalmente, las
cooperativas venden acciones ordinarias o privilegiadas
a los miembros para recaudar capital. Las acciones or-
dinarias (también conocidas como acciones comunes)
estan normalmente ligadas a derechos de votacion,
pero hay varios tipos de planes accionarios. Por ejem-
plo, las acciones tipo A podrian designarse como ac-
ciones con voto y limitarse a una accién por miembro,
mientras que las acciones tipo B podrian ser acciones
sin voto que los miembros podrian comprar segin su
volumen de negocio anticipado con la cooperativa.

Las acciones privilegiadas (también conocidas
como acciones preferidas) se venden a miembros e
inversionistas externos. Aunque los duefios de acciones
privilegiadas no tienen derecho al voto, o un derecho
al voto muy limitado, estas acciones conllevan menos



riesgo que las acciones ordinarias. Los miembros, al
igual que otras personas en la comunidad, pueden
querer apoyar a la cooperativa ain mds, a través de la
compra de acciones privilegiadas.

El Comité Timén y el asesor deben hacer un esti-
mado conservador de la cantidad de capital recaudado
de la venta de acciones ordinarias. Algunos estados
limitan los dividendos que pueden rendir tanto las
acciones ordinarias como las privilegiadas, resultando
en que las acciones privilegiadas no sean atractivas
para inversionistas externos. Los programas de venta
de acciones deben ser evaluados cuidadosamente por
un abogado para asegurar el camplimiento de las leyes
estatales y federales y considerar si hay un lugar en la
estructura capital de la cooperativa nueva.

(La Parte 2 de la seccién Consideraciones impor-
tantes para el desarrollo de una cooperativa, en este
informe, cubre los métodos para adquirir capital y la
clasificacion de los instrumentos financieros.)

PASO 11. CONTRATAR A UN GERENTE

Escoger y contratar al gerente es una de las tar-
eas mas importantes de la Junta Directiva. El éxito
de la cooperativa depende mds de un gerente que de
cualquier otro individuo. El gerente dirige las opera-
ciones del dia a dia, contrata y despide empleados, y
distribuye recursos para un maximo de eficiencia y
eficacia.

El Comité Timon inicia la tarea de seleccionar
un gerente con la redaccién de una descripcion de la
posicién. Una declaracién suplementaria debe descri-
bir las responsabilidades del gerente y los roles y las
responsabilidades que esta persona tendra con la Junta
Directiva de la cooperativa.

Ya se han hecho largas y variadas listas de las cual-
idades deseadas en un gerente, pero se sugieren tres
areas de enfoque—educacion, experiencia y habilidad
para trabajar con otras personas. Los candidatos a la
gerencia necesitan ser evaluados en estas dreas: expe-
riencia con la mercancia o el producto, perspicacia de
negocios y de finanzas basicas, conocimiento de las
cooperativas (debido a sus caracteristicas particulares),
capacidad de liderazgo y “destrezas sociales”.

Buscar un gerente con educacion y experiencia
cooperativista es importante por varias razones. A
diferencia de las corporaciones que son propiedad
de sus inversionistas, el gerente de una cooperativa
no debe participar en la propiedad de la cooperativa.
Las decisiones profesionales podrian confligir con los

intereses de propiedad. Las cooperativas no ofrecen

a sus gerentes opciones accionarias ni participacién

en las ganancias, aunque algunas cooperativas tienen
planes de incentivos. El candidato necesita entender
la naturaleza particular de los patrocinadores de la
cooperativa porque son clientes y duefos a la misma
vez. Esta relacién dual afiade una dimension tnica a
los requisitos de un candidato en cuanto a trabajar con
otras personas.

Los gerentes buenos son dificiles de encontrar,
especialmente para las cooperativas. Con frecuencia, la
mejor fuente son otras cooperativas.

Se pueden conseguir recomendaciones con-
tactando a gerentes de otras cooperativas, directores
de concejos cooperativistas estatales o regionales,
organizaciones cooperativistas nacionales, asesores
que ayudaron a formar la cooperativa y agencias de
empleo. Promocionen la convocatoria de empleo en
publicaciones que probablemente tengan lectores co-
operativistas y relacionados con la industria.

PASO 12. ADQUIRIR EQUIPO E

INSTALACIONES, INCIAR OPERACIONES

Adquirir un sitio para el negocio, instalaciones,
maquinaria, equipo y otros materiales es un trabajo
que requiere vision, andlisis, sano juicio y puntuali-
dad. El plan de negocios de la cooperativa nueva es
el mapa. El gerente recientemente contratado debe
participar en estas discusiones.

Las instalaciones deben estar convenientemente
ubicadas para los miembros y facilitar el establec-
imiento de buenos enlaces de distribucién con los
suplidores, los mercados y demds servicios del negocio.

Los directores necesitan estudiar cuidadosamente
los requisitos de las instalaciones. Sus decisiones influ-
enciaran las operaciones de la cooperativa por muchos
afios. Es importante evitar el uso de tanto capital para
las instalaciones y la fase inicial que peligren otras
cosas presupuestadas y/o el flujo de caja.

Una herramienta util de planificacion es un calen-
dario de adquisicién y presupuesto. Para desarrollar
uno, hagan una lista ordenada l6gicamente de lo que
deben adquirir, segin necesidad, tiempo de entrega,
requisitos de préstamo, disponibilidad de fondos y
otros factores. Los datos del calendario deben incor-
porarse en la proyeccion del flujo de caja para el perio-
do inicial. Cualquier cambio al plan debe analizarse
antes de implementarse.
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CONSIDERACIONES
IMPORTANTES PARA

EL DESARROLLO DE UNA
COOPERATIVA

Esta seccién ofrece informacién en cuatro par-
tes. La primera parte provee algunos principios para
los profesionales de desarrollo y errores que pueden
socavar la formacién de una cooperativa. La segunda
parte es sobre la inversion de los miembros en un ne-
gocio cooperativista y los métodos de la capitalizacién
cooperativista; la tercera es sobre los aspectos legales
del desarrollo de una cooperativa, los cuales consisten
en documentos legales importantes, y la cuarta parte
concluye con algunas reglas generales para el éxito en
el desarrollo de una cooperativa.

PARTE 1—PRINCIPIOS Y ERRORES PARA
LOS PROFESIONALES DE DESARROLLO

Los profesionales y demds personas involucradas
en el desarrollo de una cooperativa deben seguir unos
principios comprobados en todo el proceso y conocer
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los errores que deben evitar para obtener los mejores
resultados posibles al formar una cooperativa.

LOS PRINCIPIOS DE MADISON

Cooperation Works! (http://www.coopera-
tionworks.coop), una red de desarrolladores de coop-
erativas, cred los Principios de Madison en Madison,
WI, en 1995. Estos 12 principios son os estindares
profesionales para los desarrolladores de cooperativas
y son un credo que seguir en cualquier proyecto de
desarrollo cooperativista.

1. Declarar conflictos de interés: Los desarrol-
ladores de cooperativas se suscriben al mas alto nivel
de ética deben declarar todo conflicto de interés, real
o percibido, para asi poder ser fuentes confiables de
retroalimentacion objetiva y defensores articulados del
proyecto, segun sea necesario.

2. Desarrollar cooperativas usando los mod-
elos comprobados: Hay unos pasos esenciales de de-
sarrollo que tienen que tomarse en un camino critico
al éxito.

3. Facilitar las metas del Comité Timoén: Un
grupo entusiasta de lideres locales y confiables es un
prerrequisito para brindar asistencia técnica. El de-
sarrollador de cooperativas eficaz cultiva ese liderazgo
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ayuddndoles a dar forma a una visién que una a los
miembros y a ofrecer capacitacién continua.

4. Usar una estrategia dirigida por el mer-
cado: Las cooperativas solamente funcionan cuando
estan dirigidas por el mercado; el desarrollador de
cooperativas trabaja para asegurar que las proyec-
ciones correctas del mercado precedan otros pasos
del desarrollo.

5. Reconocer la importancia de la partici-
pacion de los miembros: El control de los miem-
bros a través de un proceso democritico es esencial
para el éxito. El éxito también depende del com-
promiso de los miembros en cuanto al tiempo, los
recursos financieros y la lealtad a la cooperativa.

6. Buscar beneficios tangibles: Tiene que
haber beneficios tangibles para los miembros.

7. Dirigirse hacia la generacién de ingresos:
Los productos y servicios de la cooperativa tienen
que generar suficientes ingresos como para que el
esfuerzo pueda ser econémicamente autosostenible.
Hay que crear disposiciones que dicten cémo se com-
parte equitativamente cualquier sobrante.

8. Honrar la diversidad: Cada cooperativa
responde a su contexto econdmico, social y cultural
particular; como consecuencia, todas las cooperativas
son diferentes.

9. Crear conexiones entre las cooperativas:
Los desarrolladores de cooperativas enlazan a las co-
operativas emergentes con cooperativas establecidas
para facilitar la comunicacién y el aprendizaje mutu-
0s.

10. Promover el empoderamiento socioeco-
némico: Las cooperativas son herramientas para
desarrollar y promover metas sociales y econémicas.

11. Entender que las cooperativas funcionan
dondequiera: Aplicadas apropiadamente, las co-
operativas tienen valor para todos los grupos de la
poblacién y para todos los negocios y servicios en los
sectores publicos y privados.

12. Nuestra vision de la comunidad coop-
erativista es global: Las oportunidades para la
cooperacion humana existen a lo largo del mundo.
El desarrollo cooperativista trasciende las fronteras
nacionales.

ERRORES QUE SE PUEDEN EVITAR

Los proyectos de desarrollo cooperativista y
las organizaciones cooperativistas recién creadas a
menudo son vulnerables a ciertos errores. La sigui-
ente lista contiene algunas de las dificultades que

pueden surgir y descarrilar un proyecto.

1. Falta de una mision claramente identifica-
da. Una cooperativa no debe formarse por el simple
hecho de formar una. La cooperativa debe desarrollar
una declaracion de misién clara con metas definidas,
basindose en la necesidad econémica.

2. Planificaciéon inadecuada. Los planes para
lograr la misién y las metas son extremadamente im-
portantes. Las encuestas profundas que identifiquen
las necesidades de los miembros-usuarios, junto con
un estudio de viabilidad, son necesarias. Detengan
el proceso organizacional si no hay suficiente interés
en la cooperativa por parte de los miembros poten-
ciales, o si el estudio de viabilidad indica que no seria
un buen proyecto de negocio. El costo humano en
cuanto al tiempo y el gasto organizacional podran en-
tonces ahorrarse. Si el proceso continta, asegurense
de desarrollar y cumplir un plan de negocios realista
y abarcador.

3. No usar asesores o consultores con expe-
riencia. La mayoria de la gente interesada en ser
miembros-usuarios de una cooperativa nueva no han
tenido ninguna experiencia con el desarrollo de un
negocio. Usar asesores con experiencia en el desar-
rollo de cooperativas puede ahorrarles esfuerzos y
gastos.

4. Falta de liderazgo de los miembros. Buscar
los servicios de asesore con experiencia no reempla-
zard la necesidad de liderazgo del grupo organi-
zacional. Las decisiones tienen que venir del grupo
de miembros-usuarios y sus lideres escogidos como
Comité Timoén. Los asesores profesionales nunca
deben apartarse de la toma de decisiones.

5. Falta de compromiso de los miembros.
Para tener éxito, la cooperativa nueva tiene que
tener el apoyo amplio de las bases compuestas por
los miembros-usuarios. El apoyo de los prestamistas,
abogados, contables, especialistas en cooperativismo
y unos cuantos lideres no hacen que la cooperativa
tenga éxito. Tiene que haber compromiso de una
masa critica de miembros que apoyen y usen la coop-
erativa.

6. Falta de una gerencia competente. La
mayoria de los miembros de una cooperativa estin
ocupados y manejan sus propios negocios o traba-
jan a tiempo completo y no tienen experiencia en la
administracion de una cooperativa. Los directores
tienen que contratar gerentes con experiencia y cual-
ificaciones para aumentar las probabilidades de que el
negocio tenga €xito.
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7. No identificar y minimizar riesgos. El
riesgo de empezar un negocio nuevo puede reducirse
si se identifica a tiempo en el proceso organizacional.
Estudiar cuidadosamente las regulaciones guberna-
mentales federales, estatales y locales, las tendencias
de la industria, los asuntos ambientales y las practicas
alternativas ayuda a reducir el riesgo.

8. Presunciones pobres. A menudo, los miem-
bros-usuarios y los lideres de cooperativas sobreesti-
man el volumen del negocio y subestiman los costos
de operaciones. El éxito anticipado del negocio tiene
que estar basado en presunciones acertadas y conser-
vadoras. Una dosis de pesimismo a menudo prueba ser
sana.

9. Falta de financiamiento. No importa la can-
tidad de tiempo invertido en las proyecciones finan-
cieras, la mayoria de los negocios nuevos no cuentan
con suficiente financiamiento. Las ineficiencias en las
operaciones iniciales, la competencia, el cumplimiento
de las regulaciones y las demoras a menudo causan
fallas financieras. Con frecuencia, los primeros meses
de las operaciones del negocio, e incluso los primeros
afos, no son rentables, asi que es importante un finan-
ciamiento adecuado para sobrevivir este periodo.

10. Comunicacién inadecuada. Mantener a la
membresia, los suplidores y los financiadores informa-
dos es de suma importancia durante la organizacion
y la vida temprana de la cooperativa. Una falta de
informacién correcta puede crear apatia o sospecha.
Los directores y gerentes tienen que decidir a quién,
y c6mo, se va a dirigir la comunicacién. Ademas, los
miembros-usuarios que no estén familiarizados con
cooperativas tienen que estar completamente educa-
dos sobre cémo funcionan las cooperativas y como se
acumulan sus beneficios.

Una cantidad considerable de tiempo y esfuerzo
se invierte en comenzar una cooperativa nueva. Saber
y evitar los errores potenciales y completar todos los
pasos necesarios para el desarrollo, conforme a lo
identificado para el proyecto, ayuda a aumentar la
probabilidad de tener éxito de una cooperativa.

PARTE 2—CAPITALIZAR LA COOPERATIVA

LA INVERSION DE LOS MIEMBROS

Invertir capital de riesgo en una cooperativa es una
responsabilidad basica de los miembros. La inversion
inicial requerida (capital social) de cada miembro
estard determinado por el costo proyectado de las
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instalaciones, el volumen estimado del negocio, los
requisitos de flujo de caja, la cantidad proyectada de
miembros y su uso del negocio.

La inversion inicial de capital de riesgo debe ser
suficientemente grande como para que tengan un in-
terés financiero que proteger en el negocio. Si el req-
uisito de inversion estd basado en el volumen, en lugar
de la cantidad de miembros, la inversién debe ser
proporcional a la expectativa de uso. Quienes deseen
contribuir mds de su porcién puede comprar acciones
privilegiadas, o certificados de capital que devengan
dividendos fijos, pero no adquirir privilegios adicio-
nales de voto. Los miembros también pueden proveer
capital de deuda a corto plazo en forma de certificados
de inversion o préstamos de miembros.

Los miembros proveen cantidades adicionales de
capital (patrimonio) de riesgo a medida que usan su
cooperativa. Un método es a través de retenciones por
unidad. La cooperativa deduce de las transacciones la
cantidad basada en el valor o cantidad de los servicios
brindados o los productos mercadeados. Otro método
es retener parte de los ingresos netos de la cooperativa
al final de cada afo del negocio. Bajo ambos de estos
métodos, las inversiones de capital de riesgo (patrimo-
nio) son acreditadas a la cuenta de patrimonio de los
miembros en el sistema de contaduria de la cooperati-
va.

Como otros negocios, las cooperativas tienen que
crear reservas financieras. Estas se pueden usar tanto
para sostenerlas con el transcurso del tiempo cuando
los gastos operacionales excedan los ingresos y el cre-
cimiento del negocio. A veces, parte de estas reservas
estan dedicadas a un propésito especifico, como cubrir
cuentas incobrables (deudas malas). Otra porcién
puede apartarse para financiar una instalacién nueva o
la fase inicial de un servicio nuevo de los miembros.

Las reservas acumuladas aligeran la presion en
las cooperativas para pedir dinero prestado o reducir
servicios importantes durante tiempos dificiles. Y
pueden reducir la probabilidad de que una cooperativa
tenga que pedir a los miembros una inversion directa
de capital de riesgo adicional para cubrir necesidades
inesperadas.

A la hora de planificar la capitalizacién de una
cooperativa nueva, el Comité Timén y el asesor esti-
man la cantidad de reservas que necesitara y el mejor
método de obtener este capital. Hay que revisar la ley
estatal para entender las reglas para los niveles o los
métodos de acumulacion.



La cooperativa normalmente
retiene el patrimonio de los miem-
bros o el pago por una porcién de
acciones, por lo menos hasta que
termine la membresia. Sin embargo,
otro elemento de la planificacion de
capitalizacion conlleva una estrategia
para el capital de patrimonio rota-
torio de los miembros (relacionado
con los negocios realizados con la
cooperativa), los reembolsos reteni-
dos por patrocinio y las retenciones
por unidad devueltas a los miembros.
Cuando el patrimonio de una coop-
erativa es suficiente para cubrir sus
necesidades, se debe usar una por-
ci6én de los ingresos de cada afio para
redimir el patrimonio mds antiguo
basado en el patrocinio.

Este patrimonio es reemplazado
por los fondos retenidos de los patro-
cinadores del afio actual. El calen-
dario para el patrimonio rotatorio es
establecido por la Junta Directiva.
Un programa sistematico de pago de
patrimonio mantiene a la cooperativa
financiada por los usuarios actuales,
en proporcién a su uso de la cooper-
ativa.

LOS METODOS

DE CAPITALIZACION

La capitalizacion es la cantidad
y la fuente del dinero necesario para
iniciar y operar la cooperativa. De
hecho, una parte clave del estudio de
viabilidad serd determinar comple-
tamente las necesidades de capital
de la cooperativa y las fuentes para
cubrir esas necesidades. La estructura
de capital de la cooperativa necesita
determinarse, incluyendo estas con-
sideraciones: (1) ¢Serd una cooperativa con acciones o
sin acciones? (2) ;Cudnta inversion de los miembros
se necesita (Estimado)? y (3) :Qué cantidad de dinero
prestado (deuda) se necesita, y donde se conseguira?

Aunque muchos estatutos estatales de incorpo-
racion permiten organizarse COmo cooperativa con o
sin acciones, algunos lo limitan a productores agrico-
las. En una cooperativa con acciones, los miembros

reciben certificados accionarios como evidencia de

su membresia y de su inversion de capital. Es posible
emitir mis de un tipo de acciones.

Acciones ordinarias—Las cooperativas con ac-
ciones emiten porciones de acciones ordinarias para
documentar la membresia y los derechos de voto.
Normalmente, las cooperativas no pagan intereses
sobre acciones ordinarias.
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Acciones privilegiadas—Se pueden emitir ac-
ciones privilegiadas sin voto a miembros y no miem-
bros por una inversion adicional de capital. Estas
acciones pueden dividirse en clases. Cada una tiene
un valor nominal diferentes y/u otras condiciones. El
interés devengado sobre acciones privilegiadas puede
ser limitado por el estatuto estatal o federal o el pago
determinado por la Junta Directiva. Si la cooperativa
cambia su estructura o cierra, las acciones privilegiadas
se pagan antes de las ordinarias.

Préstamos de los miembros—Algunas cooperativas
en su fase inicial usan una inversién adicional de los
miembros, un préstamo de los miembros para recau-
dar patrimonio. El miembro individual y la cooper-
ativa llegan a un acuerdo en cuanto a los términos y
entonces el miembro le hace un préstamo a la cooper-
ativa. Sin embargo, los préstamos de los miembros son
menos flexibles que las acciones privilegiadas y tienen
que ser prepagados antes de las acciones privilegiadas
u ordinarias en caso de una disolucion.

Certificados de membresin—Si la cooperativa esta
organizada como una organizacién sin acciones, nor-
malmente se emite un certificado de membresia. Este
certificado se emite cuando el patrimonio de la mem-
bresia se considera normalmente como incidental para
la capitalizacion de la cooperativa. Los certificados
de membresia generalmente no devengan intereses.
Para obtener mds capital, en este caso, la cooperativa
también emitird certificados de capital.

Certificado de capital—L os certificados de capital
de una cooperativa sin acciones son el equivalente a
las acciones privilegiadas emitidas por una cooperativa
con acciones. Se venden en varias denominaciones,
pueden devengar intereses, y pueden tener o no tener
una fecha limite. No conllevan privilegios de voto y
pueden pertenecer a no miembros-

La combinacién de los cargos de membresia, la
venta de certificados de capital y los certificados de
capital emitidos para el patrocinio retenido son todos
fuentes de capital de riesgo (patrimonio) para las co-
operativas sin acciones. Es importante recalcar que los
certificados emitidos para retener patrocinio pueden
tener una fecha limite para implementar una rotacién
sistemadtica.

Capital de deuda y fuentes—Cuinto capital de
deuda la cooperativa puede, o debe, pedir prestado
depende de cuinto capital de riesgo (patrimonio)
invierten los miembros inicialmente, el flujo de caja, la
calidad de la administracién y el grado de riesgo que
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los miembros consideran aceptable. Los miembros
deben contribuir por lo menos la mitad del capital
social necesario. Pero alcanzar esta meta normalmente
toma muchos afios de operaciones. Ademis, el tipo y
la escala de la cooperativa determinardn cudn pronto
los miembros alcanzardn la meta de 50 por ciento.

El crédito a largo plazo es la forma mds comun de
adquirir parte del dinero para financiar terrenos, ed-
ificios y equipo. El periodo del préstamo para activos
fijos depende de una serie de factores, pero normal-
mente estd relacionado con la vida proyectada de las
instalaciones.

El Comité Timén debe explorar varias fuentes de
préstamos a largo plazo y recomendar la fuente que
pueda suplir el mejor financiamiento para la coopera-
tiva propuesta.

Entre las fuentes de préstamos para instalaciones
estin Desarrollo Rural del USDA, CoBank, NCB,
los bancos comereciales, las cooperativas de ahorro y
crédito y las compaiifas de seguro. Puede haber otros
acuerdos financieros disponibles que sean temporales
o exclusivos para cooperativas nuevas.

El capital operativo puede obtenerse a través de
préstamos a corto plazo (1 afio o menos) y/o una linea
de crédito después de que la cooperativa se haya esta-
blecido. Una cooperativa nueva, sin embargo, puede
conseguir solamente parte de sus fondos operativos en
préstamos a corto plazo. El patrimonio de los miem-
bros tiene que cubrir el balance.

Las fuentes de crédito a corto plazo incluyen
cooperativas de ahorro y crédito, bancos comerciales,
bancos para cooperativas en el Sistema de Crédito
Agricola y NCB. El comité debe explorar todas las
fuentes y recomendar al prestamista que mejor cumpla
los requisitos de la cooperativa propuesta.

Los bancos comerciales, en particular los del area
donde la operara cooperativa, son una fuente impor-
tante de préstamos. El personal de estos bancos ya estd
familiarizado con la economia en el drea y probable-
mente conozca a mucho de los miembros prospecto de
la cooperativa. Estos bancos también ofrecen una var-
iedad de servicios bancarios que la cooperativa necesi-
tard una vez inicie sus operaciones. Las cooperativas
nuevas a menudo consiguen préstamos o garantias de
préstamo de agencias del gobierno.

Los bancos del Sistema de Crédito Agricola,
particularmente CoBank, que son concedidas a nivel
nacional, son una fuente principal de crédito para las
cooperativas agricolas y rurales recién organizadas



y establecidas y para sus miembros. Los bancos del
Sistema de Crédito Agricola hacen préstamos a coop-
erativas para comprar activos fijos y para operaciones.
Los agricultores individuales toman fondos presta-
dos para comprar tierras y financiar las operaciones
agricolas. El sistema también se usa para financiar la
porcién de capital social de los miembros para una
cooperativa de mercadeo, compra o servicio, sea nueva
o esté en proceso de crecimiento.

NCB es otra fuente de préstamos y financiamiento
para la fase inicial. Mayormente financia cooperativas
no agricolas, incluyendo cooperativas de consumo,
trabajo, venta al por menos, salud, vivienda y otros
tipos, tanto en comunidades urbanas como rurales.

Preparar una solicitud de préstamo—ILos lideres
de las cooperativas necesitan desarrollar cuidadosa-
mente la solicitud de préstamos para dejar una buena
primera impresion del posible prestamista. Los presta-
mistas insistirdn en ver ciertos documentos clave antes
de considerar una solicitud de préstamo. El cono-
cimiento experto es importante para ayudar a preparar
estos documentos, incluyendo el de un economista,
especialista de mercadeo, abogado, contable publico
certificado y quizds otros con experiencia relacionada
con el negocio de la cooperativa propuesta.

El prestamista estudiard cuidadosamente el plan
de negocios de la cooperativa propuesta. Querra saber
cudl es el volumen proyectado del negocio y como
cambia segtn la temporada, las condiciones actuales
del mercado y como la cooperativa cabra en ese mer-
cado. El prestamista también querra ver evidencia de
las instalaciones propuesta y las necesidades de equi-
po, el flujo de caja proyectado, los aspectos opera-
cionales, etc. El flujo de caja sera punto focal porque
le ofrece al prestamista una prediccién continua de
ingresos y gastos en efectivo de mes en mes. A lo
prestamistas particularmente les preocupa el balance
neto final de efectivo, el cual evidencia que la coop-
erativa tendra fondos suficientes para operar, y pagar
cuentas y préstamos, especialmente durante cambios
adversos del mercado. La mayoria de los prestamistas
quieren proyecciones de tres afios. (Véase Apéndices
F y ], para ejemplos de flujo de caja, ingresos, hoja
de balance, anilisis de proporcién y fuentes y usos de
fondos, estados.)

El prestamista examinara cuidadosamente la
proyeccion del estado operativo y la hoja de balance.
El estado de ingresos brinda un panorama proyecta-
do de las operaciones para uno o mds afnos. Contiene

informacién sobre las fuentes de ingresos y gastos.
La figura clave es el “ingreso neto”, el cual indica si
se anticipan margenes netos de ganancia. Un estado
operativo mensual brinda informacién a los presta-
mistas y asiste a la junta en decisiones de politicas y
administracion.

La hoja de balance proyectari el valor futuro de
la cooperativa e indicard su solvencia y capacidad para
satisfacer los reclamos de los acreedores cuando estos
venzan. Enumera los activos, las responsabilidades a
terceros y el valor neto de la cooperativa.

Para proveer al prestamista informacién mas con-
densada, se debe desarrollar un formulario de costos y
depreciacion de los activos fijos (véase un ejemplo en
el Apéndice K). Una lista condensada muestra rapida-
mente qué necesita comprar o alquilar la cooperativa.
Para asegurar al prestamista que la depreciacion ha
sido registrada adecuadamente, también es positivo
delinear en forma de una tabla las clases de activos, el
costo, la expectativa de vida del equipo, y la deprecia-
ci6én anual.

Otro documento Ttil para los prestamistas es el
Formulario de necesidades y fuentes de financiamien-
to (véase el Apéndice L para un ejemplo del formu-
lario). Esta lista le ahorrard tiempo al prestamista a
la hora de ensamblar varios tipos de datos para anali-
zarlos. Debe demostrar las cosas principales en las que
se invertirdn los préstamos y el capital social. Estas co-
sas se extraen de los datos del flujo de caja proyectado.

PARTE 3—L0S ASPECTOS LEGALES
DEL DESARROLLO DE UNA COOPERATIVA

Varias leyes federales son particularmente impor-
tantes para las cooperativas. La Ley Capper-Volstead
de 1922, conocida también como la “Magna Carta”
de las cooperativas de mercadeo agricola, reconoce
los derechos de los productores a actuar juntos en el
manejo, procesamiento y mercadeo de su produccién
sin violar la ley antimonopolio. Los productores tam-
bién pueden formar una agencia comin de mercadeo.
Pero, aunque las cooperativas tengan esta proteccion
organizacional, sus operaciones estin sujetas a las mis-
mas leyes antimonopolio que otros negocios. (Véase
Informe de Cooperativas 35 del USDA, Entendiendo
a Capper-Volstead, bajo Referencias.)

La Ley de Crédito Agricola de 1971 define la
elegibilidad de una cooperativa para pedir prestado de
los bancos de cooperativas en el Sistema de Crédito
Agricola y las condiciones que la cooperativa debe
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cumplir. La Ley Nacional de Banca para Cooperativas
de Consumo cred una institucién financiera similar,

el National Cooperative Bank (ahora llamado NCB),
para servir cooperativas no agricolas.

El Cédigo de Rentas Internas describe el trato
contributivo de las cooperativas y los requisitos de sus
patrocinadores y de los informes contributivos. (Véase
Informe de Cooperativas 44 del USDA, Partes 1-5,
Trato contributivo de los ingresos de las cooperativos,
bajo las Referencias.)

ARTICULOS DE INCORPORACION

La incorporacién es normalmente el mejor méto-
do para organizar. Cada estado tiene leyes habilitantes
bajo las que las cooperativas se pueden incorporar.

Es posible que sea preferible incorporarse bajo la ley
habilitante estatal de corporacién general, pero estruc-
turar el reglamento para operar como una cooperativa.

La incorporacion le brinda a la cooperativa un es-
tatus legal distintivo. Los miembros generalmente no
son personalmente responsables a terceros en cuanto
a las deudas de una organizacion incorporada, més alla
de la cantidad de su inversién. Los articulos indican
la naturaleza de la cooperativa y deben especificar en
lugar de ampliar la autoridad operativa al momento de
incorporar, aunque los servicios puedan estar limita-
dos al principio.

Estos articulos de incorporacién normalmente
contienen el nombre de la cooperativa, el lugar
principal del negocio, los propésitos y poderes de la
asociacion, la duracién propuesta de la asociacion,
los nombres de los incorporadores (en la mayoria de
los estados), informacién sobre la estructura capital
y c6mo los activos se distribuirdn en caso de disolu-
ci6n. En algunos estados, se deben incluir los nom-
bres de los primeros oficiales de la asociacion. (Véase
el Apéndice M para un ejemplo del formato de los
articulos de incorporacion de una cooperativa.)

Radicar los articulos de incorporacién (normal-
mente con el secretario del estado estatal) activa a la
corporacién cooperativa. Después de que el comité
organizador apruebe los articulos, el abogado radica
la constitucién de la corporacién y paga los cargos de
registro. Una vez constituida por el estado, la cooper-
ativa debe adoptar las leyes puntualmente.

REGLAMENTO INTERNO
El reglamento interno estipula c6mo la coop-
erativa llevard a cabo sus negocios y tiene que ser
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consistente con los estatutos estatales y los articulos
de incorporacién. EL reglamento interno es como el
manual de los duefios de la cooperativa. El reglamento
interno no se radica con el estado, sino que se consid-
era vinculante legalmente entre los miembros.

El reglamento interno normalmente tiene:

* los requisitos de la membresia y una lista de los
derechos y las responsabilidades de los miembros;

* las bases y los procedimientos para la expulsion de
miembros;

* los procedimientos para cémo convocar y llevar a
cabo reuniones; los métodos de voto; los proceso
para elegir o remover directores y oficiales, y la
cantidad, las tareas, los términos de las posiciones y
la compensacién;

* el horario y el lugar de las reuniones de los directo-
res;

® las fechas del afio fiscal;

* el requisito para hacer negocios cooperativos;

* el proceso para distribuir los méargenes de ganancia;

* el proceso para pagar el patrimonio de los miem-
bros;

* una clausula de consentimiento de que los miembros
incluiran el valor nominal de las notificaciones es-
critas de distribucion y certificados de retencién por
unidad como ingresos en el aflo en que se reciban;

* el proceso de distribucion para ingresos ajenos al
patrocinio;

® los procedimientos para manejar pérdidas;

* ]as normas para como se tratardn los negocios de
quienes no sean miembros;

® el proceso para disolver a la cooperativa;

¢ disposiciones para la indemnizacién de los directo-
res; y

* el proceso para enmendar el reglamento interno.

También se cubre cémo la junta estd estructurada
para representar a la membresia, dadas la distribucién
y el tamafio de la membresia y el ambito del negocio
y la funcién de la cooperativa. Los directores pueden
decidir representar a los distritos segun la densidad de
la membresia, para reflejar la mercancia o los servi-
cios que se manejaran o alguna otra base que provea
representacion equitativa. La estructura recomendada
del Comité Timén debe incluir la base para la repre-
sentacion de los directores, los métodos de votacion, y
los oficiales de la junta y sus términos.

Para las cooperativas de mercadeo que no ten-



gan un acuerdo de mercadeo, el reglamento interno
especifica el alcance de la obligacion de los miembros
de mercadear a través de la cooperativa. Nombran
los términos y las condiciones bajos las cuales se
mercadearan los productos y los procedimientos de
contaduria.

El Comité Timén prepara los articulos y el regla-
mento interno con la ayuda de un abogado para asegu-
rar que las disposiciones cumplan las leyes del estado
en el que la cooperativa estd incorporada. El rol del
comité es asegurar que las disposiciones del reglamen-
to no conflijan con los procedimientos operativos.
(Véase el Apéndice N para un ejemplo del esquema
del reglamento interno de una cooperativa.)

SOLICITUD DE MEMBRESIA

El formulario de solicitud de membresia normal-
mente tiene cinco partes principales: la declaracion de
interés del solicitante en hacerse miembro de la coop-
erativa; la firma del solicitante; la declaraciéon por par-
te de la cooperativa de la aceptacion del solicitante; la
firma del presidente y el secretario, y una declaracién
de la responsabilidad e intencién del miembro.

La solicitud, formada por el miembro y aproba-
da por la Junta Directiva, es prueba legal de que el
patrocinador es miembro. Una cooperativa debe tener
en sus registros una solicitud de membresia completa-
da para cada miembro. La membresia y la cantidad de
negocios hechos con los miembros y los no miembros
son factores importantes para ciertas disposiciones
antimonopolio y contributivas.

Es posible emitir un certificado de membresia para
cada miembro como evidencia de todos los derechos,
beneficios y privilegios que le son concedidos por la
asociacion (véase el Apéndice O para el ejemplo de un
certificado de membresia).

ACUERDOS DE MERCADEO

Y COMPRA

Los acuerdos de mercadeo y compra aseguran que
la cooperativa tenga suficiente control sobre los pro-
ductos o servicios para mantener a la cooperativa via-
ble. Esto es particularmente 1til en los primeros afios
de operaciones, cuando la cooperativa estd estableci-
endo su reputaciéon como un negocio responsable. Los
acuerdos de mercadeo y compra también han ayudado
a algunas cooperativas a conseguir la ayuda financiera
externa que sea necesaria.

En algunos casos, las cooperativas que usan acuer-

dos contractuales tienen que radicarlos con el estado.

En un acuerdo de mercadeo, la asociacién se com-
promete a aceptar productos especificados de com-
probada o mejor calidad, mercadearlos como mejor
pueda, y retornar a los miembros todas las ganancias
del mercadeo, menos las deducciones por gastos y
necesidades continuas de capital. Un contrato similar
con los miembros puede estructurarse para cooperati-
vas de servicio y suplido.

Los acuerdos de mercadeo son acuerdos continuos
o auto renovables que normalmente especifican que,
después de haber sido implementados por un periodo
inicial, deben continuar indefinidamente, a menos que
el miembro (o la cooperativa) declare por escrito que
desea cancelarlos o modificarlos. Una solicitud de can-
celacion tiene que hacerse durante un periodo anual
especificado, segin el contrato. (Véase el Apéndice
P para el ejemplo de un acuerdo de membresia/mer-
cadeo.)

CERTIFICADOS DE FONDOS ROTATORIOS

Cuando una cooperativa retiene fondos de ne-
gocios con, o para, patrocinadores como inversiones
capitales, emite por escrito un certificado de reembol-
so de patrimonio

Cuando una cooperativa retenga fondos de sus
negocios con, o para, patrocinadores como inversiones
capitales, emite un certificado de reembolso de pa-
trocinio (o0 un documento similar). Al miembro como
recibo de las inversiones capitales que eventualmente
seran rotadas o pagadas. Mientras tanto, la retencién
se usa para financiar el negocio. Las inversiones de los
miembros pueden ser deducciones basadas en produc-
to manejado por unidad o uso de servicios, reembolsos
de patrocinio reinvertido o suscripciones originales de
capital, en caso de una cooperativa sin acciones.

PARTE 4. LAS REGLAS GENERALES

PARA EL EXITO

Varias de las reglas del desarrollo exitoso de una
cooperativa le aplican al proceso en si y a las opera-
ciones continuas de la cooperativa nueva. Algunas
reglas aplican Gnicamente a la manera cooperativa de
hacer negocios. Estas incluyen usar eficazmente a los
asesores y comités, mantener a los miembros informa-
dos e involucrados, mantener buenas relaciones entre
la junta y la gerencia, implementar buenas pricticas de
negocios, tener reuniones de negocios y forjar enlaces
con otras cooperativas.
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USAR EFICAZMANTE A LOS ASESORES

Y COMITES

Organizar los recursos humanos y usar eficaz-
mente sus conocimientos es central para cualquier
negocio. Una mdxima participacién de los miembros
es crucial para el éxito de una cooperativa.

El primer comité es el Comité Timén. Elegir
miembros potenciales con experiencia con cooperati-
vas y/o desarrollo es importante para crear al Comité
Timén. Quizds no sea posible conseguir especialistas
verdaderos entre los lideres interesados en estar en el
comité. Sin embargo, probablemente haya gente que
no tenga el interés o la experiencia en ciertas dreas
que les permita entender mejor el “lenguaje” de los
asesores técnicos o los complejos conceptos coopera-
tivistas, y hay que buscarlos para que sirvan.

Los subcomités pueden usarse en el proceso de
formacion de la cooperativa, especialmente si hay un
grupo grande de miembros interesados. Las dreas
de enfoque de los subcomités incluyen: membresia,
instalaciones, seleccion del sitio, finanzas, documentos
legales y comunicaciones. En algunos casos, una o mds
de estas dreas pueden combinarse.

Los comités también son qtiles en el manejo
continuo de la cooperativa. Los comités temporales o
permanentes incluyen grupos asesores para la juventud
y las actividades de los miembros jévenes, educacion
y capacitacién, planificacion a largo plazo, mercancia
y servicios, relaciones de los miembros y relaciones
publicas, y todos los comités sirven a discrecion de la
junta.

MANTENER A LOS MIEMBROS INFORMADOS

E INVOLUCRADOS

Las responsabilidades de los miembros comienzan
con la concepcién de la cooperativa y siguen siendo
vitales a lo largo de la vida del negocio. La lealtad y el
compromiso de los miembros es crucial para crear una
cooperativa exitosa. L.a comunicacién es clave para
desarrollar este tipo de lealtad y compromiso.

Las funciones de comunicacién y educacion
necesitan ser actividades integrales del equipo ger-
encial. Requieres asistencia, conocimiento y partici-
paci6n del personal y los grupos de liderazgo de los
miembros en la cooperativa. Los programas eficaces
de comunicacién y educacién requieren apoyo finan-
ciero y tienen que estar apoyados por politicas espe-
cificas de la junta y la gerencia.

Cuando los miembros participan y se mantienen
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informados sobre la cooperativa, miden sus necesi-
dades en términos de délares y estin mds dispuestos a
invertir en la cooperativa y a patrocinarla. Los miem-
bros deben estar intimamente familiarizados con la
cooperativa y asumir un rol positivo y amplio en su
administracién y su direccién. Responsabilidades im-
portantes de los miembros:

* entender su propdsito, sus objetivos, beneficios,
limitaciones, operaciones, finanzas y planes a largo
plazo;

* leer y entender los articulos de incorporacién y el
reglamento interno;

* saber que las leyes limitan sus derecho o poderes y
los de la Junta Directiva;

* entender que el reglamento interno o las politicas
de los directores elegidos pueden limitar ain mas
sus operaciones porque establecen obligaciones de
los miembros, regulaciones y controles de calidad
que exceden los prescritos por estatutos legales y
proveen capital social (de riesgo) para la cooperativa;

* entender que la educacién sobre los principios y
pricticas cooperativistas, asi como asuntos relaciona-
dos, es una expectativa de toda la vida; y

* entender que tanto las ganancias como las pérdidas
les pertenecen a los miembros.

En resumen, la participacion de los miembros en
los asuntos de su cooperativa aumenta su sentido de
propiedad y responsabilidad para su éxito.

MANTENER BUENAS RELACIONES

ENTRE LA JUNTA'Y LA GERENCIA

Las diferentes responsabilidades de la Junta Direc-
tiva y el gerente tienen que entenderse claramente y
llevarse a cabo.

Los directores representan a los miembros y son
legalmente responsables por el desempefio y la con-
ducta de la cooperativa. Todos los poderes corpora-
tivos de la cooperativa, ademas de los otorgados a los
miembros, caen sobre los directores y estin delineados
en el reglamento interno y en los estatutos legales
estatales y federales.

Las tres responsabilidades principales de los
directores son crear politicas (véase Informe de Co-
operativas 39 del USDA, Ejemplo de politicas para
cooperativas, bajo Referencias), emplear y evaluar al
gerente general y brindar sana supervisién de las bases
financieras de la cooperativa.



La junta también tiene algunas responsabilidades
especificas, como:

¢ desempeiiarse como fiduciarios para los miembros
en la proteccion de sus activos en la cooperativa;

* establecer metas, objetivos y politicas generales;

* adoptar planes estratégicos de largo alcance;

* emplear a un gerente competente y evaluar su de-
sempeno;

* preservar el caricter de organizacion de la coopera-
tiva;

e establecer un sistema correcto de contaduria;

* adoptar un presupuesto anual de operaciones;

* nombrar una firma externa para que haga una audi-
toria anual;

* controlar la operacion total; y

® autorizar la distribucién de las ganancias de la coop-
erativa y el pago del patrimonio de los miembros.

La junta, por su parte, delega la responsabilidad de
las operaciones diarias a un gerente general contrat-
ado o un jefe ejecutivo. El gerente general contrata o
despide empleados, incluyendo los jefes de departa-
mento.

Las responsabilidades de la gerencia contratada

incluyen:

* manejar o dirigir las actividades diarias del negocio;

* implementar las politicas establecidas por la junta;

* establecer metas y hacer planes a corto plazo que
coincidan con el plan de largo alcance de la junta;

* emplear, capacitar y despedir empleados;

® organizar y coordinar actividades internas en cum-
plimiento de las metas y los objetivos de la junta, asi
como de las politicas de la junta;

* mantener cuentas y registros completos;

* desarrollar un presupuesto anual; y

* dar informes periddicos a la junta.

A menudo surgen preguntas sobre la divisién de
responsabilidades entre la junta y la gerencia contrata-
da—Ias cuales a veces coinciden—y es dificil dividir las
responsabilidades exactamente. Algunos factores que
considerar son: el periodo de tiempo—TIas decisiones
a largo plazo son responsabilidad de la Junta Direc-
tiva mientras que la gerencia toma decisiones a corto
plazo; las “ideas” normalmente son introducidas por la
junta y las decisiones en si son implementadas por la

gerencia; las decisiones sobre politicas son responsab-
ilidad de la junta, y las funciones de la cooperativa son
manejadas por la gerencia; las actividades de control
primario normalmente son asunto de la junta, mientras
que los controles secundarios sobre las operaciones a
corto plazo son responsabilidad de la gerencia. Cuan-
do se trata del personal, la junta contrata al gerente
quien, a su vez, selecciona al personal de la cooperativa
y también supervisa a ese personal.

El uso de los manuales de politicas y proced-
imientos y de las descripciones de trabajo, a la par de
discusiones sobre las preguntas en el momento en que
surgen, puede ayudar a mantener un entendimiento de
la divisi6én de responsabilidad.

TENER REUNIONES DE NEGOCIOS

Las reuniones de una cooperativa tienen que estar
bien planificadas y llevarse a cabo de manera formal.

Debe haber politicas establecidas para determinar
un quérum razonable para las reuniones de membresia
y de la junta. Quérum es el porcentaje minimo de la
presencia de los miembros requerida para hacer nego-
cios oficiales.

Los requisitos de quérum a veces estan escritos
en los estatutos estatales, pero deben incluirse en el
reglamento interno. A medida que la membresia se
expande, el porcentaje del quérum aumenta la canti-
dad necesaria. Establecer un quérum demasiado alto
aumenta el riesgo de no tener suficientes participantes
para atender los asuntos del negocio que necesitan
atencion.

El procedimiento parlamentario es apropiado para
una accion grupal democritica y ordenada. Permite
que quien presida la reunién dirija al grupo de manera
fluida y eficaz para determinar los deseos de la mayoria
mientras protege los derechos de la minoria.

Una buena reunién no se da por si sola. Se logra a
través de la implementacién de varios pasos sucesivos:

* planificar con anticipacion;

® involucrara a los directores/miembros;
* seguir una agenda publicada; y

* finalizar las acciones de la reunion.

IMPLEMENTAR BUENAS

PRACTICAS DE NEGOCIO

El reto principal para los miembros de la coop-
erativa, la Junta Directiva y la gerencia surge después
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de que inicien las operaciones del negocio. Para tener
un buen comienzo, la cooperativa necesita desarrollar
e instaurar un sistema de contaduria, apropiadamente
organizar y emplear recursos humanos y financieros,
preparar informes financieros—incluyendo presupues-
tos operacionales y de mejora de capital—y llevar a
cabo una planificaciéon de corto y largo alcance, entre
otras tareas del negocio.

Mis alld de una documentacién completa y cor-
recta de ingresos y gastos, una cooperativa tiene que
mantener registros exactos de los miembros. Estos
registros necesitan tomar en cuenta las inversiones
iniciales y subsecuentes de los miembros y la compra,
el mercadeo y/o los servicios usados. Esta informacién
determina la distribucién del patrimonio proveniente
de los ingresos netos. Los miembros también necesi-
tan estos registros para sus propias cuentas personales,
en particular para propdsitos de impuestos sobre los
Ingresos.

El personal gerencial prepara estados operativos
periédicos y hojas de balance para informar a la junta
y a los miembros de como se estd desempenando la
cooperativa y cudl es su condicién financiera. Un
informe completo tipicamente se emite cada afio, con
informes mensuales o trimestrales abreviados para
uso de la junta. Los informes deben recopilarse con
suficiente frecuencia para la junta de manera que esta
pueda monitorear las actividades del negocio, tomar
las acciones apropiadas y mantener a los miembros in-
formados sobre como estd progresando su cooperativa.
Se debe hacer una auditoria anual independiente de la
condicién financiera de la cooperativa, incluyendo una
mirada a los procedimientos del negocio y de contadu-
ria y a como la cooperativa ha camplido sus obliga-
ciones contributivas y otros requisitos legales.

Una vez la cooperativa esté organizada y en oper-
ante, los miembros necesitan considerar como quieren
que crezca. Esto requiere una planificacion estratégica
de corto y largo alcance. La planificacién de largo
alcance, la cual mira de 3 a 5 afios hacia el futuro, nor-
malmente recibe atencién insuficiente. Pero esto estd
cobrando cada vez mds importancia debido a rapidos
cambios tecnolégicos, econémicos y sociales. La plan-
ificacion implica el desarrollo de una declaracién de la
mision y la visién, la evaluacion de posibles tendencias
futuras del negocio y los contextos externos e internos
del negocio, la definicién de las metas y los objetivos
deseados, y el desarrollo de un plan de accién para
lograrlos.

28

FORJAR ENLACES CON OTRAS COOPERATIVAS

Las cooperativas nuevas deben buscar posibles
enlaces beneficiosos con cooperativas existentes como
parte de una estrategia para fortalecer sus operaciones.
Las alianzas con otras cooperativas pueden ser fuentes
valiosas de materiales, sucursales de mercadeo y ser-
vicios relacionados. Tener membresia en asociaciones
cooperativistas estatales y nacionales puede mantener
a la cooperativa nueva al tanto de lo que otros estin
haciendo a lo largo del pais. Estas asociaciones pueden
ser fuentes de educacion y capacitacion y de apoyo
legislativo y de relaciones publicas, al igual que pueden
ayudar a identificar fuentes de conocimientos particu-
lares.

CONCLUSION

Empezar una cooperativa no es facil. Toma mads
que tan solo completar los pasos delineados en este
informe. Una cooperativa tiene que tener en su centro
una necesidad econémica muy real que piense cubrir.
El proceso de evaluar el potencial de una cooperativa
para cubrir esa necesidad tiene que incluir un liderazgo
local fuerte, el uso de asesores/profesionales de desar-
rollo capacitados, plena transparencia y sano juicio, y
una masa importante de miembros potenciales para un
volumen suficiente de negocio. Ademads, se necesitan
un entendimiento profundo de qué es una cooperativa
y como funciona, un anilisis realista del mercado, un
estudio de viabilidad abarcador y un plan de negocios
realista. También serd crucial para el éxito tener una
capitalizacion completa con suficiente inversion de
los miembros, los documentos legales apropiados,
una Junta Directiva comprometida y transparente,
una gerencia capacitada, unas instalaciones y equipo
apropiados.




APENDICE A

INTERNATIONAL COOPERATIVE ALLIANCE: IDENTIDAD, VALORES Y PRINCIPIOS COOPERATIVISTAS

(https://www.ica.coop/en/whats-co-op/co-operative-identity-values-principles)

Definicion: Una cooperativa es una asociacion de personas unidas voluntariamente para cubrir las necesidades y aspiraciones
econdmicas, sociales y culturales que tienen en com(n a través de una empresa de propiedad colectiva y control democratico.

Valores: Las cooperativas estan basadas en los valores de autoayuda, democracia, igualdad, equidad y solidaridad. En |a
tradicion de sus fundadores, los miembros de la cooperativa creen en los valores éticos de la honestidad, la apertura, la re-
sponsabilidad social y el cuidado de otras personas.

Principios: Los principios cooperativos son las normas con las cuales las cooperativas ponen sus valores en practica.

1. Membresia voluntaria y abierta. Las cooperativas son organizaciones voluntarias, abiertas a todas las personas que puedan
usar sus servicios y que tengan disponibilidad para aceptar las responsabilidades de la membresia, sin ninguna discriminacion
por género, clase social, raza, politica o religion.

2. Control democratico de la membresia. Las cooperativas son organizaciones democraticas controladas por sus miembros,
quienes participan activamente en la implementacién de sus politicas y la toma de decisiones. Los hombres y las mujeres sirven
como representantes electos que son responsables ante la membresia. Las cooperativas son organizadas de forma democrati-
ca; los miembros tienen derechos de voto igualitarios (un miembro, un voto).

3. Participacion econémica de los miembros. Los miembros contribuyen equitativamente, y controlan democraticamente, el
capital de su cooperativa. Por lo menos parte de ese capital es normalmente la propiedad comin de la cooperativa. Los miem-
bros normalmente reciben una compensacion limitada, si alguna, en cuanto al capital suscrito como condicién para la mem-
bresia. Los miembros usan los sobrantes para uno o todos los siguientes propésitos: desarrollar su cooperativa, posiblemente
creando reservas, parte de las cuales serian indivisibles; beneficiar a los miembros proporcionalmente a sus transacciones con
la cooperativa; y apoyar otras actividades aprobadas por la membresia.

4. Autonomia e independencia. Las cooperativas son autdnomas por sus miembros. Si entran en acuerdos con otras orga-
nizaciones, incluyendo gobiernos, o recaudan capital de fuentes externas, lo hacen en términos que garanticen el control
democratico de sus miembros y que mantengan la autonomia de su cooperativa.

5. Educacion, capacitacion e informacién. Las cooperativas ofrecen educacion y capacitacion para sus miembros, represen-
tantes electos, gerentes y empleados para que puedan contribuir eficazmente al desarrollo de sus cooperativas. Informan al
publico general—particularmente a la gente joven y los lideres de opinion—sobre la naturaleza y los beneficios de la coop-
eracion.

6. Cooperacion entre cooperativas. Las cooperativas sirven a sus miembros més eficazmente y fortalecen el movimiento coop-
erativista si trabajan juntas a través de estructuras locales, nacionales, regionales e internacionales.

1. Preocupacion por la comunidad. Las cooperativas trabajan por el desarrollo sostenible de sus comunidades a través de
politicas aprobadas por sus miembros.
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APENDICE B

EJEMPLO DE CUESTIONARIO DE MIEMBROS-USUARIOS

Prepare una carta introductoria que acompafe a la encuesta y declare el propdsito. Recalque que los datos se mantendran confi-
denciales y se usaran solamente para el prop6sito declarado.

ENCUESTA DE PRODUCTORES: COOPERATIVA DE VEGETALES XYZ
Aunque no tiene la obligacion de responder, su ayuda es necesaria para proveer datos para una nueva cooperativa de mercadeo
de vegetales. Todas sus respuestas se mantendran confidenciales.

1. Persona contacto para la finca
Direccion
Teléfono

2. Ubicacién de la finca—véase mapa incluido — Condado
No. de cuadro

3. ;Cuanta area de sus vegetales esta irrigada? acres.

4. Proporcione el tipo y la capacidad de cada una de las siguientes instalaciones y equipo que usted posea.
tipo y capacidad

Instalaciones de enfriamiento
Equipo de embalaje
Camion refrigerado
Camién no refrigerado
(méas de 1tonelada)
Segadora mecéanica

5. Marque los siguientes materiales o servicios que le interese obtener de la cooperativa propuesta si se establece un precio
competitivo.

Contenedores de embalaje
Mercadeo de vegetales
Embalaje de vegetales
Semillas

Plantas

Otro (especifique)

6. ;Esta usted en disposicion de seguir las recomendaciones de la cooperativa en cuanto a las variedades que plantar y las prac-
ticas culturales y de cosecha?
Si No

1. Los bancos generalmente requieren que los duefios de cooperativas recauden de 35 a 50 por ciento del capital necesario. Si
la cooperativa le pareciera viable, justed estaria en disposicion de hacer una inversion inicial de efectivo en ella proporcional al
uso que espera darle?

Si No

¢ Qué cantidad maxima esta dispuesto a invertir usted?

Continuacion en la proxima pagina
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8. Las retenciones por unidad son una inversion de capital que se deduce de las ventas de patrocinador en proporcion al volumen
de productos que mercadean a través de la cooperativa. jEsta usted dispuesto a financiar a la cooperativa con retenciones por

unidad?

Si

No

9. Un pago tardio al productor es una forma de reducir el patrimonio para capital operacional. jEsta usted dispuesto a aceptar un

pago tardio por un vegetal en lugar de una inversion inicial grande en efectivo?

Si

No

De ser asi, jpor cudnto tiempo?

dias

10. Los productores son agrupados por tipo y grado durante un periodo seleccionado de tiempo (semana, mes o temporada). A los
productores se les paga el precio promedio que la cooperativa recibe por los productos agrupados menos los cargos de embalaje y
mercadeo. jEsta usted dispuesto a mercadear sus vegetales en base de grupos?

Si

No

11. ¢ Esta usted dispuesto a firmar un acuerdo de mercadeo para vender todos o una cantidad fija (drea) de sus vegetales a través de
la cooperativa propuesta?

Si

No

12. ;Donde piensa usted mercadear sus vegetales este afio (por porcentaje- edad de produccion)?
a. Quioscos callejeros
b. Mercados agricolas

c. Otros mercados (especifique)

13. Por favor registre los datos de produccién y mercadeo en la siguiente tabla.

por ciento
por ciento

por ciento

Vegetal Meses en que | Principales . Area que Area que
se cosecha | este afio* 2afios antes | 1afioantes | Este afio Proximo afio | En 2 afios 2afios antes | 1afio antes | o] afio que tratar con la
viene cooperativa
Espérragos
Brécoli
Repollo
Berenjena

Hojas (greens)

Pimientos

Habichuelas verdes

Calabaza amarilla

Maiz dulce

Tomates

Calabaza de invierno

(Ejemplo de una cooperativa de vegetales. Si se trata de otro tipo de cooperativa, adaptenlo para que refleje el uso potencial de la cooperativa.)
*A—quioscos callejeros, B—mercados agricolas, C—O0tros mercados (seg(n detallado en la pregunta 12)

Continuacion en la proxima pagina
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14. ; Usted siente que una cooperativa es necesaria para ayudarle con el mercadeo de sus vegetales?

Mucho Un poco Para nada

15. ; Qué tanto entiende usted de las cooperativas, como se estructuran, como se controla y gobiernan, y como operan?
Mucho Un poco Para nada

16. jEstaria usted dispuesto a ayudar con el desarrollo de una cooperativa disefiada para cubrir sus necesidades de mercadeo de
vegetales?
Si Quizés No

17. ;Qué destrezas tiene usted que podrian ser Gtiles en el estudio de una posible cooperativa de mercadeo de vegetales?

18. ¢ El Comité Timén puede usar su nombre en su contacto con otros miembros potenciales de la cooperativa propuesta?
Si No

19. Comparta cualquier pensamiento que tenga sobre el estudio de la idea de una cooperativa nueva.

iGracias!
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APENDICE C

EJEMPLO DE AGENDA DE UNA REUNION DE LA MEMBRESIA Y EL COMITE TIMON

l. Haga un llamado al orden para comenzar la reunion

Il. Presentaciones (quién esta participando, los miembros de Comité Timon, y otras personas clave dirigiendo el esfuerzo)
[Il.  Repasar como comenzé el proyecto

IV.  Resumir qué tan Avanzado esta el proyecto y qué ha sucedido hasta el momento

V. Qué se necesita lograr en esta reunion

VI.  Informes de actividad (miembros del Comité Timon presentan informes de sus actividades, si es necesario)

VIl. Repasar los hallazgos del estudio (encuesta de productores, analisis de mercado inicial, estudio de viabilidad, plan de
negocios, etc.)

Resumen de hallazgos clave

Informe detallado de los componentes mas importantes del estudio
Qué significan los hallazgos

Contestar preguntas de los participantes

Discutir mas profundamente el estudio

moow?>

VIII. Recomendacién del Comité Timén

IX.  Llevar a votacion la adopcion de la recomendacion
X. Préximos pasos

XI.  Discusién/pensamientos finales

XIl.  Cierre
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APENDICE D

COMPONENTES DE UN ACUERDO PREVIO A LA MEMBRESIA
Un acuerdo previo a la membresia eval(a el compromiso potencial de la membresia. Normalmente incluye estos com-
ponentes.

1. Declaracion de propo6sitos por los que se formara una cooperativa

2. Descripcion del Comité Timén y sus poderes organizacionales

3.  Declaracion de qué proveera el reglamento interno de la cooperativa nueva cuando se forme

4.  Notificacion de que el Comité Timdon puede convocar reuniones de los miembros prospecto

5.  Tareas del Comité Timén para mantener registros y hacer la contabilidad de la cooperativa cunado se forme
6.  Acuerdo de suscripcion para el certificado de la membresia o las acciones

7. Aprobacion para firmar el acuerdo de mercadeo si la cooperativa tiene uno

8.  Acuerdo para hacerse miembro de la cooperativa si se forma
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APENDICE E

EJEMPLO DE RENUNCIA AL DERECHO DE NOTIFICACION SOBRE LA PRIMERA REUNION DE LA JUNTA DIRECTIVA

Renuncia al derecho de notificacion sobre la primera reunion de la Junta Directiva
Nosotros, los firmantes, como todos los directores de

(Nombre de la asociacion)

(Pueblo) (Estado)
por la presente renunciamos al derecho de notificacion sobre una reunion de dichos directores

alas am./pm. en punto el , dia de ,

20 ,en en ,
(Lugar de la reunién) (Pueblo) (Estado

para el propdsito de elegir a los oficiales de la asociacion que serviran durante el proximo afio, adoptando
la forma del contrato de mercadeo, y a la presente suscribimos nuestros nombres, este
dia de , 20
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APENDICE F

EJEMPLO DE ESTADO DEL FLUJO DE CAJA PRO FORMA

Estado del flujo de caja pro forma, Ao Fiscal (AF) 20XX*

Punto Mes1 Mes2 Mes3 Mes4 Mes5 Mes6 Mes7 Mes8 Mes9 Mes 10 Mes 11 Mes 12
Totales
RECIBOS DE EFECTIVO

Ventas en efectivo**
Recoleccion de créditos Cargos de comision
Ingresos de intereses
Préstamos

Patrimonio (ej. capital retenido)
TOTAL DE RECIBOS
EFECTIVO PAGADO
Compras**

Salarios

Salarios de empleados
Gastos de némina

Deudas malas

Servicios externos
Materiales

Reparaciones y mantenimiento
Publicidad/promocion
Carros/viajes

Contaduria & legal

Alquiler

Teléfono

Servicios basicos

Seguro

Impuestos sobre propiedad
Otros impuestos

Intereses sobre préstamos***
Depreciacion

Miscelaneos

Subtotal

Pago principal***

Compras capitales

Impuestos sobre ingresos
Otros retiros

TOTAL DE EFECTIVO PAGADO
CAMBIO EN EFECTIVO
Balance inicial

Balance final

*Puede haber multiples estados para diferentes afios.

**Puede haber mas de una linea de ventas y compras en efectivo (mas mercancia/productos).

***Puede haber mas de un préstamo (ej., operaciones, instalaciones) y lineas de pago de intereses si se obtienen mas
préstamos.
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APENDICE G

EJEMPLO DE ESTADOS DE INGRESOS PRO FORMA

Estados de ingresos pro forma, Aiio Fiscal (AF) 20XX — AF 20XX*

Punto AF 20XX AF 20XX AF 20XX AF 20XX AF 20XX
$ $ $ $ $

INGRESOS

Ventas en efectivo

Cargo de comision

Ventas totales

Costo de bienes vendidos

MARGEN BRUTO

GASTOS

Salarios

Salarios de empleados

Gastos de ndmina

Deudas malas

Gastos de ndmina

Servicios externos

Materiales

Reparaciones y mantenimiento

Publicidad/promocion

Carros/viajes

Contaduria y legal

Alquiler

Teléfono

Servicios basicos

Seguro

Impuestos sobre la propiedad

Otros impuestos

Depreciacion

Miscelaneos

TOTAL DE GASTOS OPERATIVOS

Ingresos operativos

Gastos en intereses

MARGEN NETO

Ganancias no distribuidas

Ganancias distribuidas

*Este ejemplo muestra proyecciones de 5 afios, pero muchos proyectos se enfocan solamente en 3 afios. La linea de
los puntos en el estado operativo variara en descripcion e inclusion, dependiendo del proyecto.
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APENDICE H

EJEMPLO DE HOJAS DE BALANCE PRO FORMA

Hojas de balance pro forma, Ao Fiscal (AF) 20XX — AF 20XX*

Punto AF 20XX AF 20XX AF 20XX AF 20XX AF 20XX
$ $ $ $ $

ACTIVOS

Activos actuales

Efectivo

Cuentas por cobrar

Inventario

Prepagos (ej., seguro)

Otro

Total de activos actuales

Activos fijos

Magquinaria y equipo

Edificios

Tierras

Menos: depreciacion acumulada

Total de activos fijos

TOTAL DE ACTIVOS

RESPONSABILIDADES A TERCEROS Y
PATRIMONIO DE LOS MIEMBROS
Responsabilidades actuales
Cuentas por pagar

Impuestos por pagar

Reembolsos de patrocinio por pagar
Linea de crédito

Intereses por pagar

Total de responsabilidades actuales
Responsabilidades a largo plazo
Pagaré de maquinaria y equipo
Bienes raices y edificios

Total de responsabilidades a largo plazo
Total de responsabilidades
Patrimonio de los miembros
Acciones ordinarias

Acciones privilegiadas

Ganancias distribuidas

Ganancias no distribuidas
Retencion de capital por unidad
Total de patrimonio de los miembros
TOTAL DE RESPONSABILIDADES Y
PATRIMONIO DE LOS MIEMBROS

*Este ejemplo muestra proyecciones de 5 afios, pero muchos proyectos se enfocan solamente en 3 afios. La linea de
los puntos de la hoja de balance variara en descripciones e inclusion, dependiendo del proyecto.
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APENDICE |

EJEMPLO DE ANALISIS DE PROPORCION PRO FORMA

Analisis de proporcion financiera pro forma, Ao Fiscal (AF) 20XX — AF 20XX*
Punto AF 20XX AF 20XX AF 20XX

Proporcion actual
(activos actuales/responsabilidades a terceros actuales)

Proporcion de deuda
(deuda total/activos totales)
(deuda total/patrimonio de los miembros)

Promedio del periodo de recoleccion
(por cobrar/ventas por dia)

Total de rotacion de activos
(ventas/total de activos)

Proporciones de rentabilidad
Rendimiento de patrimonio
(margenes netos/patrimonio total)

Rendimiento de inversion
(margenes netos/inversion)

Rendimiento de ventas

(margenes netos/ventas)

TOTAL DE RESPONSABILIDADES A
TERCEROS Y PATRIMONIO DE LOS
MIEMBROS

AF 20XX

AF 20XX

*Este ejemplo muestra proyecciones de 5 afios, pero muchos proyectos se enfocan solamente en 3 afios. La linea de

los puntos de la hoja de balance variara en descripciones e inclusion, dependiendo del proyecto.
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APENDICE J

EJEMPLO DE ESTADO DE FUENTES Y USOS DE FONDOS PROYECTADOS

Estado de fuentes y usos de fondos proyectados, Mes, 31, 20XX

Punto Dolares
FUENTE DE FONDOS

Operaciones:

Margen neto

Depreciacion

Capital retenido por unidad

Préstamo de instalaciones

Préstamo operativo

Préstamo de inventario

Total de fuentes

USO DE FONDOS

Reembolsos de patrocinio por pagar en efectivo
Adiciones a activos fijos

Adiciones a inversiones

Cargos aplazados

Principal de préstamo pagado

Aumento neto de capital activo

Total de usos

Cambios en el capital activo:

Cambio en activos actuales:

Efectivo y certificados de deposito

Cuentas por cobrar

Interés acumulado por pagar

Préstamo operativo por pagar

Término de préstamo por pagar

Cambio neto en responsabilidades a terceros actuales
Cambio neto en capital activo
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APENDICE K

EJEMPLO DE FORMULARIO DE COSTOS Y DEPRECIACION DE ACTIVOS FIJOS

Formulario de costos y depreciacion de activos fijos

Punto Costo Depreciacion anual
Tierras X NA
Menos venta de madera X NA
Total de tierras, neto X NA

Edificios y equipo

Edificios (18 afios de vida): X X
Edificio erigido, sitio de preparacion X X
Ingeniaria X X
Equipo instalado (12 afios de vida) X X
Total de edificios y equipo X X
Gastos organizacionales (5 afos de vida) X X
Total de activos fijos X X
NA = No aplica

x = délares

APENDICE L

FORMULARIO DE NECESIDADES Y FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Formulario de necesidades y fuentes de financiamiento

Punto Activos fijos Inventario capital Capital operativo Total provisto
Total de capital X X X X
Patrimonio X X X X

Fondos prestados:

Préstamo bancario

Pagaré a largo plazo X X X X
x = délares

41



APENDICE M

EJEMPLO DE FORMATO DE ARTICULOS DE INCORPORACION DE UNA COOPERATIVA
Este esquema ofrece un ejemplo de cdmo se podrian establecer los articulos de incorporacion.*

Articulos de incorporacion.

(

Nombre de la cooperativa)

Nosotros, los firmantes, todos residentes y ciudadanos del estado de ,

participes de la produccién de productos agricolas, por la presente nos asociamos voluntariamente con el propésito de formar una
asociacion cooperativista, (con/sin) capital social, bajo las disposiciones de la ley
del estado de

Articulo — Nombre
Articulo [l— Lugar principal del negocio
Articulo Ill—Propdsitos
Articulo IV— Poderes; Limitaciones
Seccion 1. Poderes
Seccion 2. Limitaciones
Articulo V— Periodo de duracién
Articulo VI— Directores
Articulo VIl— Membresia (para cooperativas sin acciones) o
Articulo VII— Capital social (para cooperativas con acciones)
Seccion 1. Cantidades autorizadas; Clases
Seccion 2. Acciones ordinarias
Seccion 3. Acciones privilegiadas
Articulo VIIl—Enmienda

En fe de lo cual, hemos firmado la presente este dia de ,

20 .Estadode , Condado de

Ante mi, un notario publico, dentro de y por dicho condado y estado, en este dia de , 20 ,
compareci6 ante mi , persona conocida por me por ser una de las personas idénticas que eje-

cutaron el documento incluido y precedente, y reconoci6 ante mi que habia ejecutado el mismo en un acto libre y voluntario para
usos y propositos establecidos en ello.

En fe de lo cual firmo y estampo oficialmente en el dia y afio estipulados.

Notario plblico
Eny por el condado de , estado de
Mi comisién expira

*El Comité Timdn debe contratar un asesor legal para que ayude a preparar los documentos legales.

Véase USDA CIR 40, Ejemplo de documentos legales para cooperativas para informacion mas detallada sobre qué contienen los
articulos de incorporacion de una cooperativa.

42



APENDICE N

EJEMPLO DE ESQUEMA DEL REGLAMENTO INTERNO
DE UNA COOPERATIVA

Este esquema ofrece un ejemplo de cémo se puede establecer
el reglamento interno de una cooperativa.*Articulos de incor-
poracion.

Articulo | — Membresia
Seccion 1. Cualificaciones
Seccidn 2. Suspension o terminacion
Articulo I — Reuniones de los miembros
Seccion 1. Reuniones anuales
Seccion 2. Reuniones especiales
Seccion 3. Notificacion sobre las reuniones
Seccion 4. Voto
Seccion 5. Quérum
Seccion 6. Orden para reuniones
Determinacion de quérum
Prueba de notificacion debida sobre una reunién
Lectura y disposicion de minutas
Informes anuales de oficiales y comités
Asuntos no finalizados
Asuntos nuevos
Elecciones de directores
Cierre
Articulo Il — Directores y oficiales
Seccion 1. Cantidad y cualificaciones de los directores
Seccion 2. Elecciones de los directores
Seccion 3. Elecciones de los oficiales
Seccion 4. Vacantes
Seccion 5. Reuniones regulares de la Junta
Seccion 6. Reuniones especiales de la Junta
Seccion 7. Notificacion de reuniones de la Junta
Seccion 8. Quérum
Seccion 9. Reembolso y compensacion
Seccion 10. Remocion de directores
Articulo IV — Tareas de los directores
Seccion 1. Manejo del negocio
Seccion 2. Contratacion de un gerente
Seccion 3. Bonos y seguros
Seccion 4. Sistema de contaduria y auditorias
Seccion 5. Depésito

Articulo V— Tareas de los oficiales
Seccion 1. Tareas del presidente
Seccion 2. Tareas del vicepresidente
Seccion 3. Tareas del secretario
Seccion 4. Tareas del tesorero
Articulo VI — Operacion al costo y el capital de los miembros
Seccion 1. Operacion al costo
Seccion 2. Distribucién del margen
Seccidn 3. Retenciones por unidad
Seccion 4. Dividendos
Seccion 5. Registros y documentacion
Seccion 6. Afio fiscal
Articulo VIl — Derecho al rescate
Seccion 1. Amortizacién regular
Seccion 2. Amortizaciones discrecionales especiales
Articulo VIIl — Consentimiento
Articulo IX — ingresos ajenos al patrocinio
Articulo X — Pérdidas
Seccion 1. Pérdidas de patrocinio
Seccion 2. Pérdidas ajenas al patrocinio
Seccion 3. Disposiciones generales
Articulo XII — Disolucién e interés sobre la propiedad de los
miembros
Articulo XIIl — Indemnizacidn
Articulo XIV — Enmiendas

Nosotros los firmantes, los incorporadores y miembros de

la asociacion , por la presente

acordamos el reglamento interno anterior y lo adoptamos como

el reglamento interno de dicha asociacién; en fe de lo cual,

hemos suscribimos nuestros nombres, este dia de
, 20

*EI Comité Timon debe contratar a un asesor que ayuda a
preparar los documentos legales.

Véase USDA CIR 40, Ejemplo de documentos legales para co-
operativas para informacion mas detallada sobre qué contiene
el reglamento interno de una cooperativa.

Otros articulos a menudo incluidos en el reglamento interno
incluyen: Comité Ejecutivo y otros comités, certificados de
membresia, certificados accionarios, etc.

APENDICE 0

EJEMPLO DE CERTIFICADO DE MEMBRESIA

Certificado de membresia
La presente certifica que

de

es miembro de Asociacion

y le corresponden todos los derechos,

beneficios y privilegios de la Asociacion.

Fecha

President
(Presidente) 43



APENDICE P

EJEMPLO DE ACUERDO DE MEMBRESIA/CONTRATO DE
MERCADEO

ESTE ACUERDO entre ,Inc.,
posteriormente denominado la Asociacion, y el Productor
firmante, da fe de lo siguiente:

El Productor:

1. Solicita membresia en la Asociacion y, de ser aceptado
como miembro, acuerda estar vinculado por sus articulos
de incorporacion, reglamento interno, reglas y regulaciones
adoptadas al presente o posteriormente.

2. Nombra a la Asociacion como agente para vender en su
totalidad de calidad de mercado
producto de cualquier finca en control de u operada por el
Productor, excepto en caso de que se requiera su consumo
en la finca.

3. Entregara dicho producto en horarios y a lugares en estado
inalterado bajo las condiciones prescritas por las autori-
dades pertinentes.

4, Notificara a la Asociacion de cualquier gravamen sobre el
producto entregado en lo sucesivo y autoriza a la Asociacion
a pagar al titular de dicho gravamen de los ingresos netos de
la venta de dicho producto antes de que se haga cualquier
pago al Productor en lo sucesivo.

5. Proveer capital en cantidades y de forma conforme a lo
provisto en el reglamento interno.

La Asociacion:

1. Acepta la solicitud del Productor para la membresia de la
Asociacion.

2. Acuerda actuar como agente para el mercadeo del producto
del Productor segin provisto aqui.

3. Dispondréa del producto del Productor en la forma més venta-
josa para sus miembros.

4. Pagara al Productor conforme a este contrato por todas las
cantidades recibidas de la venta del producto conforme a lo
provisto aqui.

5. Reflejara en una cuenta de capital apropiada el capital reci-
bido de cada patrocinador.

El Productor y la Asociacion acuerdan mutuamente que la

Asociacion tendra poder para:

1. Establecer varios planes para hacer devoluciones al Produc-
tor.

2. Mezclar o agrupas los ingresos de las ventas del producto
del Productor con los ingresos de las ventas del producto
de otro Productores, y pagar a o llegar a un acuerdo con el
Productor conforme a los planes establecidos.
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3. Procesar o causar el procesamiento del producto del Pro-
ductor y disponer del mismo en la forma mas ventajosa para
sus miembros.

4. Recolectar de compradores del producto el precio de com-
pray remitir el mismo al Productor bajo un plan autorizado
por este contrato después de hacer deducciones uniformes
adecuadas para todos los gastos necesarios y para proposit-
os capitales.

En caso de que el Productor viole este contrato, el dafio real

a la Asociacion y a otros productores no se puede determinar.
Por lo tanto, el Productor acuerda pagar a la Asociacion, como
dafios liquidados por dicha violacion, la suma de

dolares ( ) por sobre todos los
productos que habrian sido entregados al Productor de no
haberse violado el contrato.

Y la Asociacion también tendra derecho a un alivio justo por
mandato o, de alguna otra forma, prevenir cualquier violacion
0 amenaza de violacion, y al pago de todos los costos del litigio
en conexion con el ejercicio de cualquier y todo remedio dis-
ponible a la Asociacion.

Este contrato permanecera en efecto por untérminode ( ___.)
afnos desde la fecha de este documento. Después del término
inicial, el contrato podra cancelarse con una notificacion por
escrito de una de las partes a la otra con diez (10) dias después
de cualquier fecha de anual, y dicha cancelacién entrara en
vigor el dltimo dia del segundo mes calendario después del
mes en que se dé dicha notificacion.

Fecha
Firma del Productor ( )
Nombre en letra de molde aqui
Direccion
(Ruta de Correo Rural o Direccién Fisica) (Pueblo)  (Estadoy Cddigo Postal)
No. de Seguro Social Condado
Aceptado este dia de .20__
, Inc.
Por , Pres.
Por , Sec.

(Algunas leyes estatales proveen para la radicacion o el reg-
istro de contratos de mercadeo de cooperativas en la oficina
de un registrador del condado para notificar a terceros que el
contrato existe. Y el reconocimiento si el contrato se radica o
registra.)



REFERENCIAS

Brockhouse, John W. y James J. Wadsworth. “Vital
Steps: A Cooperative Feasibility Study Guide” In-
forme de Servicio Cooperativo 58, Departamento de
Agricultura de EE.UU., Washington, DC, December
2010. http://www.rd.usda.gov/files/sr58.pdf

Desarrollo Rural del Departamento de Agricultura de
EE.UU., “Understanding Capper- Volstead,” In-
forme de Cooperativas 35, revisado abril 2009. http://

www.rd.usda.gov/files/cir35.pdf

Frederick, Donald, A., “Co-ops 101, An Introduc-
tion to Cooperatives,” Informe de Cooperativas 55,
Desarrollo Rural, Departamento de Agricultura de
EE.UU., Washington, DC, abril 1997 (revisado por
James J. Wadsworth y E. Eldon Eversull, noviembre
2012). http://www.rd.usda.gov/files/cir55.pdf

Frederick, Donald, A., “Do Yourself a Favor: Join a
Cooperative,” Informe de Cooperativas 54, Desar-
rollo Rural, Departamento de Agricultura de EE.UU.,
Washington, DC, abril 1996. http://www.rd.usda.gov/

files/cir54.pdf

Frederick, Donald A., “Sample Legal Documents
for Cooperatives,” Informe de Cooperativas 40,
Desarrollo Rural, Departamento de Agricultura de
EE.UU., Washington, DC, enero 1999. http://www.
rd.usda.gov/files/cir40.pdf

Frederick, Donald A., “Income Tax Treatment of
Cooperatives,” Informe de Cooperativas 44 Partes
1-5, Desarrollo Rural, Departamento de Agricultu-
ra de EE.UU., Washington, DC, 2005. http://www.
rd.usda.gov/files/cir44-1.pdf

Patrie, William. “Creating ‘Co-op Fever’: A Rural
Developer’s Guide to Forming Cooperatives,” In-
forme de Servicio 54, Desarrollo Rural, Departamen-
to de Agricultura de EE.UU., Washington, DC, julio
1998.

http://www.rd.usda.gov/files/sr54.pdf

Patrie, William. “Creating Co-op Fever: The Hard
Lessons Learned,” Common Enterprise Develop-
ment Corp., Mandan, ND, 2009.

https://community-wealth.org/sites/clone.communi-

ty-wealth.org/files/downloads/paper-patrie.pdf

Rapp, Galen. “Sample Policies for Cooperatives,”
Informe de Cooperativas 39, Desarrollo Rural, Depar-
tamento de Agricultura de EE.UU., Washington, DC,
mayo 1993. http://www.rd.usda.gov/files/cir39.pdf

Reynolds, Bruce y James Wadsworth, “A Guide for
the Development of Purchasing Cooperatives,”
Informe de Cooperativas 64, Desarrollo Rural, Depar-
tamento de Agricultura de EE.UU., Washington, DC,
abril 2009. https://www.rd.usda.gov/files/cir64.pdf

SITIOS WEB DEL USDA
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fuentes de informacién de trasfondo. Hay centros de
desarrollo cooperativista ubicados por todo Estados
Unidos con el tnico propésito de ser profesionales de
desarrollo de cooperativas. Las personas interesadas
en formar y desarrollar cooperativas pueden benefi-
ciarse de contactar a un centro de desarrollo cooper-
ativista en su estado o region (de haber alguno) para
buscar asistencia. http://www.rd.usda.gov/files/RDCo-
operativeDevelopmentCenters 20150121.pdf
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http://www.cooperationworks.coop/

eXtension.org Cooperative Community of Practice:
http://www.extension.org/cooperatives

Agricultural Marketing Resource Center (AgMRC):
http://agmrc.org/

Centro para Cooperativas de la Universidad
de Wisconsin:
http://www.uwcc.wisc.edu/

Quentin Burdick Center for Cooperatives:
https://www.ag.ndsu.edu/cooperatives/
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